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Abstrakt 
Diplomová práce pojednává o změně systému řízení vybrané společnosti. 
Předmětem této práce je výběr vhodných analýz, provedení analýzy současného stavu 
a návrh systému řízení podle manažerských funkcí. Výsledkem práce jsou návrhy 
a doporučení ohledně systému řízení, které by měly zlepšit pozici firmy na trhu a zlepšit 
situaci uvnitř společnosti. 
 
Abstract 
The master‘s thesis deals with the change of management system of chosen 
company. The main aim of this thesis is to chose suitable analyses, to execute an 
analysis of present  state and to sugest a management system according to managerial 
functions. The main outcomes of this thesis are proposals and recommendations of 
management system which should improve a position of the company at the market and 
improve a situation inside this company.  
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Úvod 
Společnost MoroSystems, s. r. o., pro kterou je tato diplomová práce zpracována, 
se díky své velikosti zařazuje mezi malé a střední podniky. Jak je obecně známo, tak 
malé a střední podniky mají ve spoustě světových ekonomik zásadní roli. Jinak tomu 
není ani v České republice. Spousta těchto malých a středních podniků se potýká se 
značným množstvím problémů a některé z nich zapříčiňují jejich krach.  
Při rozhovoru s jedním ze společníků společnosti MoroSystems, s. r. o. jsme 
narazili na to, že i tato firma se potýká s některými z těchto problémů. Byl jsem tedy 
požádán, abych zpracoval diplomovou práci, která by společníkům dala představu 
o možném řešení daného problému.  
Tuto práci jsem se snažil zpracovávat z pohledu manažerských funkcí, které ve 
své knize Management definovali pánové Koontz a Weihrich, a to plánování, 
organizování, vedení a kontrola.  
V první kapitole této diplomové práce jsou uvedeny základní údaje o společnosti 
a následně pak vymezení problému a cíl práce. Po prostudování odborné literatury jsem 
se rozhodl do druhé kapitoly (Teoretická východiska) zařadit analýzu obecného okolí 
(SLEPT), analýzu oborového okolí (Porterova analýza oborového prostředí), analýzu 
interních faktorů (7S). Z těchto analýz následně vyúsťuje analýza silných a slabých 
stránek, příležitostí a hrozeb (SWOT). Dále jsem do této kapitoly zařadil i požadavky na 
manažerské a růstové modely, které popisují požadavky na společnost z manažerského 
pohledu. 
Ve třetí kapitole (Analýza současného stavu) jsou provedeny všechny zmíněné 
analýzy, které nám ukazují oblasti, ve kterých bude pravděpodobně nutné změnu 
provést.  
Na tuto kapitolu navazuje samotný návrh změny systému řízení firmy. Jako první 
je v této části uvedeno odůvodnění, proč by se daná změna měla provést. Navazuje 
návrh změn v jednotlivých oblastech řízení, popis činností v nich prováděných a určení 
výsledků těchto činností.  
V poslední kapitole je uveden harmonogram změny tak, jak si myslím, že by bylo 
nejlepší, aby jednotlivé kroky změny v časovém sledu probíhaly.  
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Kapitoly se dále rozkládají na logické podkapitoly, což čtenáři umožní lepší 
orientaci v textu.  
Doufám, že se mi podařilo napsat kvalitní diplomovou práci, která mi nejen 
pomůže úspěšně zakončit studium, ale bude také důležitým a hodnotným materiálem 
pro zlepšení situace ve společnosti MoroSystems, s. r. o. 
[21]  
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1 Vymezení problému a cíl práce 
Ještě před vymezením problému a definováním cíle práce, považuji za vhodné 
uvést základní údaje o společnosti MoroSystems, s. r. o. Je to z toho důvodu, že 
v následujícím textu bude vždy jasnější, proč jsem volil právě ten či onen obsah 
jednotlivých analýz apod. 
1.1 Základní údaje o společnosti MoroSystems, s. r. o. 
Společnost MoroSystems, s. r. o. byla zapsána do obchodního rejstříku 
8. listopadu 2006, což znamená, že před nedávnem oslavila svoje třetí „narozeniny“. 
Společnost vznikla po založení třemi spolužáky z Fakulty informatiky Masarykovy 
univerzity v Brně.  
Sídlo společnosti je zapsáno na adrese Popůvky, Nová 147/14, PSČ 664 41. Jako 
právní formu podnikání si zakladatelé zvolili společnost s ručením omezeným, a to ze 
dvou důvodů. Tím prvním bylo omezené ručení jednotlivých společníků a tím druhým 
byla výše základního kapitálu.  
Jako předmět podnikání má společnost zapsány následující aktivity: 
poskytování software a poradenství v oblasti hardware a software, ? 
? zprostředkování obchodu a služeb, 
zpracování dat, služby databank, správa sítí, ? 
pořádání odborných kurzů, školení a jiných vzdělávacích akcí včetně lektorské 
činnosti, 
? 
maloobchod provozovaný mimo řádné provozovny, ? 
specializovaný maloobchod a maloobchod se smíšeným zbožím, ? 
reklamní činnost a marketing, ? 
činnost technických poradců v oblasti informačních technologií, ? 
grafické práce a kresličské práce, ? 
Kromě těchto zapsaných činností společnost na svých stránkách nabízí více 
specifikované služby, a to: 
? outsourcing programování, 
? webové aplikace, podnikové informační systémy, 
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? internetové obchody, redakční systémy, 
? internetové stránky a katalogy výrobků. 
Jak jeden z jednatelů přiznává, zákazníci společnost kontaktují pouze kvůli službě 
outsourcingu vývoje software nad platformou Java™ / JEE™, kterou připravují na 
základě jejich požadavků v dohodnutém termínu a za dohodnutou cenu. Při tomto 
vývoji zpracovávají pro zákazníka analýzu požadavků a daný produkt je pak „šitý na 
míru“.  
Všichni tři zakladatelé jsou zároveň jednateli společnosti a za společnost je každý 
z nich oprávněn jednat samostatně. Každý ze společníků má ve firmě podíl o velikosti 
1/3 a základní kapitál činí 210 000 Kč. Základní kapitál byl splacen ke dni vzniku 
společnosti.  
1.2 Vymezení problému a cíl práce 
Jak již bylo uvedeno na začátku předchozí podkapitoly, tak společnost založili tři 
spolužáci z Fakulty informatiky, aniž by měli nějaké předchozí zkušenosti s řízením 
firmy nebo měli určitě manažerské znalosti. Ve firmě nebyly nijak rozděleny funkce, 
pravomoci a odpovědnost, což ze začátku vyplývalo z toho, že každý společník mohl za 
společnost jednat samostatně. Z tohoto důvodu bylo řízení společnosti spíše intuitivní 
záležitostí – např. typu „Až dokončíme tuto zakázku, tak uvidíme co dál.“ „Chybí nám 
lidé na realizaci, tak najmeme nějaké živnostníky.“ apod.  
Ze začátku neměla společnost žádné zaměstnance, ale najímala na spolupráci 
živnostníky (především z finančních důvodů). Tento postup přestal zanedlouho 
vyhovovat, protože společnost potřebovala pracovníky na realizaci přímo v sídlech 
zákazníků a ne všichni živnostníci byli na toto ochotni přistoupit. Proto začala 
společnost MoroSystems, s. r. o. najímat zaměstnance na hlavní pracovní poměr. 
V současné době má šest zaměstnanců.  
Díky tomu, že nebyly ve společnosti jasně stanoveny povinnosti, pravomoci 
a odpovědnosti, začala se firma potýkat s tím, že všichni dělali všechno, především se 
věnovali realizaci jednotlivých zakázek a nebyl čas se věnovat strategickému řízení. To 
zapříčinilo, že neměli volné kapacity pro nově příchozí zákazníky a museli je odmítat 
a tím přicházeli o značné potencionální peníze. Tak si jednatelé začali uvědomovat 
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nedostatek ve svém manažerském vzdělání a začali navštěvovat manažerské kurzy. Po 
několika návštěvách se rozhodli vytvořit následující organizační strukturu: 
 
Ředitel 
 
produktový manažer obchodní manažer  
asistent 
zaměstnanec zaměstnanec zaměstnanec 
 
 
 
 
Obr. 1.1 Navržená organizační struktura 
Přestože mají takto vytvořenou organizační strukturu, nikdo nedefinoval 
povinnosti, pravomoci a odpovědnosti, které jsou potřeba pro jednotlivé pozice.  
I když je takto formálně vytvořena organizační struktura, doposud nebyly 
provedeny žádné kroky k tomu, aby řízení ve firmě podle ní probíhalo. Situace je 
v současné době taková, že se ředitel společnosti stará o věci ohledně financí, 
účetnictví, zákazníků, dodavatelů, personalistiky a ve volném čase vypomáhá při 
realizaci současných projektů. Přestože se stará o mnoho věcí, v žádné z nich nepřijímá 
důležitá rozhodnutí sám, nýbrž s dalšími společníky, čímž se řízení stává nepružné a na 
nikoho za daná rozhodnutí nepadá odpovědnost.  
Dalším nedostatkem řízení v této společnosti je to, že pozice produktový 
a obchodní manažer nejsou nikým zastávány. Osoby, které by měly tyto funkce 
vykonávat, jsou projektovými manažery u dvou zákazníků. Jejich prací je každodenní 
účast na realizaci zakázek a jejich řízení. Současně tedy řídí i zaměstnance společnosti.  
Odborná literatura popisuje různé případy, kdy je potřeba provést změnu, aby se 
společnost nedostala do problémů, protože spousta malých společností (až 70 %) ukončí 
z nějakého důvodu svoji činnost již v prvním roce podnikání. Jedná se například 
o situace, kdy se firma rozrůstá a používání dosavadních manažerských přístupů nevede 
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k úspěšnému zvládnutí firmy, zakladatel firmy z důvodu rozrůstání společnosti nestačí 
na všechny aktivity a pokud neprovede reorganizaci, nezíská kompetentní 
spolupracovníky a nedeleguje na ně spoustu svých činností, hrozí společnosti velké 
problémy. Další problémem je podceňování úlohy managementu, kdy je majitel 
přesvědčen, že řízení firmy není nic složitého a nic, k čemu by se měl školit nebo 
vzdělávat.  
[19] 
Jak je patrné z této kapitoly, tak společnost MoroSystems, s. r. o. se potýká 
s některými jmenovanými problémy. Na tyto problémy se následně zaměřím 
v analytické a posléze návrhové části tak, aby byl naplněn cíl. 
1.2.1 Cíl práce 
Cílem této práce je tedy při vypracování důkladné analýzy současného stavu 
navrhnout změnu systému řízení malé firmy tak, aby byl možný její růst. 
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2 Teoretická východiska 
V této kapitole si rozebereme různé analýzy, podle kterých budeme v následující 
kapitole analyzovat současný stav, ve kterém se společnost nachází. Jako další 
popíšeme operativní, taktické a strategické řízení společnosti, které bude jedním 
z východisek v návrhové části. Jako poslední si uvedeme některé růstové modely, které 
nám pomohou při analýze současného stavu, ve kterém se firma nachází a které 
použijeme v návrhové části. 
2.1 Analýza SLEPT 
Tato analýza je považována za všeobecnou a platí pro všechny organizace. Je to 
rozbor společenských, legislativních, ekonomických (a ekologických), politických a 
technologických trendů. V podstatě se zajímá o to, jaké vnější vlivy budou na 
organizace působit. Analýza SLEPT faktorů by měla hledat odpovědi např. na otázky: 
9 Jaké jsou možné vývojové trendy v budoucnu? 
9 Jaké impulzy vyvolávají změnu? 
9 Jaký vliv budou mít v budoucnu? 
9 Budou méně či více intenzivní? 
9 Jaký je možný dopad změna na organizaci? 
9 Jak mohou ovlivnit konkurenční pozici? 
2.1.1 Společenské faktory 
Sociální faktory nám můžou silně ovlivňovat nejen poptávku po zboží a službách, 
ale také nabídku pracovní síly – např. ochota pracovat. Z tohoto důvodu je nutné brát 
v úvahu např.: 
9 pohled obyvatelstva na svět, 
9 pohled obyvatelstva na danou organizaci, 
9 životní styl a úroveň, 
9 množství pracovních sil a jejich vzdělání, 
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9 změny v rodinných strukturách, 
9 rozdělení příjmů a změnu kupní síly, 
9 dostupnost pracovní síly (geografická poloha), 
9 počítačová gramotnost, 
9 jaké jsou preference volného a pracovního času, 
9 demografické změny. 
2.1.2 Legislativní faktory 
Stát ve formě zákonodárce může svými zákony, právními normami a vyhláškami 
vymezit prostor pro podnikání nebo samotné podnikání. Proto je důležité sledovat např.: 
9 regulace různých odvětví (železnice, telekomunikace atd.) 
9 daňové zákony, 
9 regulace exportu a importu, 
9 obchodní zákoník, 
9 zákony o ochraně zdraví a bezpečnosti při práci. 
2.1.3 Ekonomické faktory 
Podnik je do určité míry ovlivněn také makroekonomickými trendy. Míra růstu 
nebo poklesu totiž na trhu ovlivňuje naše příležitosti nebo hrozby. Proto je třeba 
analyzovat: 
9 politiku centrální banky, 
9 daňové zatížení a daňovou politiku, 
9 cenovou politiku, 
9 trendy nezaměstnanosti, 
9 úrokovou míru a inflaci, 
9 vývoj příjmů a nákladů práce, 
9 míru ekonomického růstu, 
9 stádium hospodářského cyklu, 
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9 náklady na energie atd. 
2.1.4 Politické faktory 
Analýza politických faktorů je důležitá, protože od typu politiky se odvíjí 
i legislativa dané země. Proto analyzujeme faktory, kterými jsou např.: 
9 stabilita vlády a politického prostředí, 
9 monetární nebo fiskální politika vlády, 
9 politika různých politických stran, 
9 výdaje vlády, 
9 bude vláda ovlivňovat  zákony spíše obchodní regulaci nebo daně atd. 
2.1.5 Technické, technologické faktory 
Změny v této oblasti mohou dramaticky, pozitivně nebo negativně, ovlivnit okolí, 
ve kterém se daný podnik nachází. Pokud správně předpovíme vývoj, může to být 
významným činitelem úspěchu firmy. Proto bereme v úvahu např.: 
9 rychlost změn technologie v daném oboru, 
9 kolik prostředků je věnováno na vědu a výzkum, 
9 podpora vlády v oblasti vývoje a výzkumu, 
9 rychlost morálního zastarávání, 
9 nové pracovní postupy a techniky atd. 
[12] 
2.2 Porterova analýza oborového prostředí 
Abychom mohli dále komplexně analyzovat situaci firmy, musíme zjistit, jaké je 
postavení podniku ve zkoumaném podnikatelském prostředí, k čemuž nám slouží 
Porterův pětifaktorový model konkurenčního prostředí. Výsledky podnikové 
analýzy nám musí odpovědět na otázky: 
9 Kde dnes stojíme? 
9 Jak jsme sem přišli? 
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9 Kde budeme stát v budoucnosti? 
Podle Portera je charakter a stupeň konkurence v rámci odvětví závislý na tom, 
jaká je vyjednávací síla dodavatelů a odběratelů, jaká je možnost vstupu nových 
konkurentů do odvětví, hrozba substitutů a stupeň konkurence v odvětví (viz obrázek 
2.1) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Noví 
nabízející 
Dodavatelé Zákazníci 
Substituty 
a komplementy 
Konkurence  
v odvětví 
vyjednávací síla 
dodavatele 
integrace firem 
vývoj 
vlastních 
substitutů
bariéry hrozba 
vstupu 
kupní síla 
integrace firem 
hrozba 
zastupitelnosti 
Obr. 2.1 Porterův model pěti konkurenčních sil [19] 
2.2.1 Vyjednávací síla dodavatelů 
Síla dodavatele, která nám jako kupujícímu zvyšuje cenu a snižuje zisk, je závislá 
na následujících faktorech: 
9 jaká je vzdálenost dodavatele od volné konkurence, 
9 nakupující není důležitým zákazníkem, 
9 daný vstup je pro kupujícího důležitý, 
9 nakupující je monopolista nebo oligopolista, 
9 existence hrozby, že odběratelský podnik může uskutečnit zpětnou vertikální 
integraci, 
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9 jestliže dodavatel může uskutečnit tzv. dopřednou integraci – může koupit 
(integrovat) podnik odběratelský, 
9 jestliže je pro kupujícího obtížné nebo vysoce nákladné přejít k jinému 
dodavateli. 
2.2.2 Vyjednávací síla odběratelů 
Odběratel se ze své pozice snaží o co nejlepší obchodní podmínky, aby pokud 
možno mohl ovlivňovat  nebo určovat podmínky spolupráce s dodavatelem. Odběratel 
tedy může mít na dodavatele velký vliv pokud: 
9 pro odběratele existuje možnost substitutů, 
9 v okolí odběratele existuje velké množství dodavatelů, 
9 nakupovaný statek pro něho nepředstavuje důležitý vstup, 
9 existuje malé množství zákazníků nakupujících velké množství, 
9 v daném oboru se vyskytuje velké množství malých prodejců, 
9 nemůže kupující najít vhodného dodavatele nebo cenu a provede zpětnou 
integraci, 
9 velké procento dodavatelova odbytu nakupuje právě daný odběratel, 
9 pro odběratele je ekonomicky výhodnější nakupovat od více dodavatelů, než 
mít pouze jednoho dodavatele, 
9 pro odběratele neexistují velké překážky pro změnu dodavatele (nulové 
náklady na změnu, standardizovaný statek). 
2.2.3 Hrozba substitutů 
Substitut je takový statek, který má stejné nebo podobné vlastnosti výrobku, který 
uspokojuje potřebu zákazníka. V případě, že substitut bude výkonnější nebo bude mít 
nižší cenu, je pravděpodobné, že odběratel si daný statek koupí raději než ten náš. 
Pokud v daném odvětví substituty existují, tak firmy nebudou zvyšovat ceny svých 
výrobků, resp. služeb, a budou se je snažit inovovat a vylepšovat. Konkurence 
substitutů je vyšší, pokud je pro kupujícího snazší k substitutu přejít. Klíčovou úvahou 
jsou náklady přechodu na jiný výrobek. Ziskovost a úspěšnost podniku závisí i na 
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dostupnosti, kvalitě a nákladech substitutů jejich výrobků. Konkurence substitutů  je 
silnější, pokud je jejich kvalita vyšší, nižší cena, vyšší užitná hodnota a náklady na 
změnu dodavatele jsou nízké. Proto je důležité přezkoumat složky oboru, jako jsou 
například: 
9 Existuje akceptovatelný substitut? 
9 Jaká je cena atraktivních substitutů? 
9 Mohou být výrobky a služba rychle zaměnitelné za jiné? Třeba zvláštním 
designem? 
9 Snaží se podnik své produkty odlišit od substitutů konkurence? 
9 Jaká je maximálně akceptovatelná cena, která vede k přechodu mezi 
jednotlivými dodavateli? 
9 Jak jsou kvalitní nabízené produkty a služby? 
9 Existuje dostatečný inovační potenciál (vnitřní i vnější)? 
2.2.4 Vstup nových konkurentů do odvětví 
Při vstupu do odvětví noví konkurenti s sebou přinášejí dodatečné kapacity 
a plány na to, jak získat konkurenční pozice, které jsou podporovány zdroji 
a schopnostmi. Hrozba vstupu nových konkurentů do odvětví je především podmíněna 
bariérami vstupu do daného oboru, například: 
9 diferenciace výrobků, 
9 očekávaná reakce od existujících firem, 
9 nákladové úspory plynoucí ze získaných zkušeností, 
9 zákazníkova preference obchodní značky a jeho loajalita k firmě, 
9 vysoké náklady vstupu do daného odvětví, 
9 nevýhody nákladů nezávislých na velikosti firmy – např. přístup k levné 
pracovní síle nebo surovinám, 
9 legislativa, 
9 přístup k distribučním kanálům. 
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2.2.5 Stupeň konkurence v odvětví 
Struktura konkurence v odvětví je charakterizována velikostí podílu, který mají 
jednotlivé podniky na trhu v daném okolí. Rozsah rivality mezi podniky uvnitř 
konkurenčního okolí je odrazem úsilí, které soupeřící podniky vkládají do snahy získat 
tržní pozice. Z tohoto důvodu je nutné zkoumat jednotlivé složky konkurenčního 
prostředí, jako například: 
9 Kolik konkurujících firem v oboru působí? Roste nebo klesá jejich počet? 
9 Jak se chovají organizace a jejich zaměstnanci? Jak se odlišují firmy ve 
strategických a personálních otázkách? 
9 Jaký má společnost postoj k danému trhu? 
9 Jaká je velikost, finanční síla a systém vedení firem v odvětví? Rivalita firem 
stoupá, pokud jsou si rovnější, například podobně velké nebo mají podobné 
schopnosti.  
9 Jaké existují bariéry vstupu na daný trh? 
9 Jaké jsou náklady na odchod z oboru? Je lepší setrvat a soutěžit, protože 
odchod by přišel dráže? 
[12] 
2.3 Analýza interních faktorů 
Přístup „7 S faktorů“, který T. J. Peters a R. H. Waterman uvedli ve své knize 
Hledání dokonalosti, patří mezi hlavní faktory úspěchy firmy. Mezi tyto faktory patří 
strategie, struktura firmy, spolupracovníci, jejich schopnosti, styl řízení, informační 
systémy a sdílené hodnoty. Jednotlivé faktory jsou dále detailněji popsány. 
[15] 
2.3.1 Strategie firmy 
Strategie firmy vychází ze dvou faktorů, a to z konkrétního poslání firmy, což 
může být výroba nebo poskytování služby, a z vize firmy, která vychází z představ 
majitelů firmy. Strategii firmy charakterizujeme dlouhodobou orientací firmy, 
dlouhodobým zamýšleným směřováním k jednomu cíli a konkrétními možnostmi, které 
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umožňují tento cíl uskutečnit. Obvyklá forma strategie je taková, že máme k dispozici 
dostatečně volné pokyny, které by měly být ve firmě dodržovány a popis činností, které 
musíme učinit pro dosažení určitých cílů. V případě, že bychom chtěli zjistit strategii 
firmy, nemusí se nám to podařit, protože může být „ukryta“ v písemných, někdy 
důvěrných, materiálech firmy, nebo je to pouze myšlenka, podle které majitel nebo 
skupina vlastníků firmu řídí. Jde tedy především o realizaci samotné strategie, 
o uskutečňování ve firmě a také o její vyhodnocení. Pokud chceme prosadit strategii 
firmy v praktickém životě, je toto prosazení spojeno s prováděním řady drobných nebo 
zásadních změn, což vyžaduje úspěšně implementovat proces řízené změny.  
2.3.2 Struktura firmy 
Díky organizační struktuře můžeme optimálně mezi pracovníky firmy rozdělit 
úkoly, kompetence, pravomoci a odpovědnost. V současné době existuje několik 
základních typů organizačních struktur.  
2.3.2.1 Liniová struktura 
Jedná se o strukturu, kde je jeden útvar nadřízený ostatním a existuje zde přímá 
nadřízenost a podřízenost jednotlivých útvarů. Tuto strukturu můžeme vidět na 
následujícím obrázku. 
1. úroveň
2. úroveň
3. úroveň
……….. 
 
Obr. 2.2 Liniová struktura 
Mezi hlavní výhody této struktury patří: rychlé rozhodování, mezi útvary existují 
nejpevnější organizační vtahy, je jednoznačně vymezen vztah přímé nadřízenosti 
a podřízenosti a také umožňuje snadnou centralizaci pravomoci.  
Poměrně velkou nevýhodou je, že jsou značné nároky na vedoucí pracovníky 
jednotlivých oddělení, kteří nemohou být specialisté, ale musí mít odborné znalosti ze 
všech oblastí činností firmy.  
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2.3.2.2 Funkcionální struktura 
Tato struktura se snaží odstranit nedostatek liniové struktury, již zmiňované 
odborné znalosti všech oblastí činností firmy, specializací řídících funkcí. Jeden 
vedoucí je zde nahrazen několika specializovanými vedoucími, což můžeme vidět na 
následujícím obrázku. 
 
 
 
 
 
Obr. 2.3 Funkcionální struktura 
V této struktuře vedoucí rozhoduje pouze o otázkách, které spadají do jeho 
kompetencí. Největší výhodou je jasná definice odpovědností.  
Tato struktura má ovšem několik zásadních slabých míst: díky velkému počtu 
útvarů na jedné horizontální úrovni nastává problém při koordinaci jejich činností, vyšší 
náklady na její realizaci, každému podřízenému je nadřízeno současně několik 
vedoucích, kteří jsou na stejné úrovni řízení (což může vést k protichůdným příkazům), 
manažeři na vyšší úrovni jsou zatíženi operativními záležitostmi a podceňují řešení 
strategických problémů a rozmělnění odpovědnosti.  
Tato struktura je používána především ve statickém prostředí, např. ve státní 
správě. 
2.3.2.3 Liniově štábní struktura 
Tato struktura spojuje přednosti liniové a funkcionální struktury. Jedná se 
o spojení potřeby jednotného vedení z liniové struktury a potřeby specializace 
a odbornosti řízení z funkcionální struktury. Odborné činnosti jsou zajišťovány 
samostatnými útvary (tzv. štáby), které jsou podřízeny útvaru na vyšší úrovni řízení. 
Úkolem těchto štábů je poskytování rad a služeb, které potřebují vedoucí útvarů, např. 
sekretariát ředitele apod. Tato struktura je v našich podmínkách velice často používána 
především díky tomu, že zahrnuje pozitiva liniové struktury (jednoduchost řízení, 
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jasnou odpovědnost, rychlost rozhodování) a pozitiva funkcionální struktury 
(možnost využití rad a  služeb pracovníků štábů). 
ředitel 
výroba odbyt finanční 
oddělení
asistent 
asistent 
pracovník pracovník … … 
asistent 
… … 
asistent 
právník 
 
 
 
 
 
 
Obr. 2.4 Liniově štábní struktura 
2.3.2.4 Divizní struktura 
Divizní struktura je tvořena relativně samostatnými divizemi. Tyto divize můžeme 
členit podle druhu výroby či poskytovaných služeb, geografického umístění nebo typu 
zákazníka. Každá z těchto divizí má svůj vlastní finanční, provozní, obchodní, 
popřípadě technický úsek. V tomto případě jsou odborné činnosti rozděleny mezi 
jednotlivé divize, což umožňuje pružné a operativní jednání divizí. Slabinou této 
struktury může být nízká koordinace jednotlivých výrobních linek divize, hloubka 
technické specializace a relativně obtížná standardizace a integrace jednotlivých 
výrobních linek. 
2.3.2.5 Maticová struktura 
Tato struktura se v posledních letech využívá zejména v oblasti výrobní. 
Umožňuje dosáhnout v co nejkratším čase nejlepších výsledků při řešení určitého 
problému (časově a věcně omezeného). Jsou zde spojeny prvky funkcionální a divizní 
struktury.  
Mezi hlavní výhody patří: byrokratické vztahy jsou nahrazeny přímým kontaktem 
s vedoucím, díky většímu zapojení do strategie zvýšená motivace manažerů, zdůraznění 
skupinové práce a tím snížení rizika chyb, pružnost celé struktury. 
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Základními nevýhodami jsou: riziko zeslabení priorit v komunikaci (kterým 
informacím je potřeba věnovat maximální prioritu), konflikty mezi vedoucími 
v horizontální a vertikální linii (podřízený má dva vedoucí), nejasná zodpovědnost za 
náklady a za zisky.  
Současným trendem je využívání jednoduché organizační formy a zjednodušování 
organizačních struktur, což je doprovázeno úsilím o snižování počtu řídicích stupňů. 
Drucker doporučuje maximálně sedm úrovní a Peters jde ještě dále a doporučuje 
maximálně pět vrstev, a to pouze u velkých firem s divizním uspořádáním. Na základě 
historických zkušeností lze doporučit střídmost v oblasti tvorby organizačních struktur. 
Dalším doporučením je nejprve definovat strategii firmy a na jejím základě vytvořit 
vhodnou organizační strukturu. Závěrem kapitoly o organizačních strukturách můžeme 
uvést pro praxi platné doporučení: 
„Nejlepší organizační uspořádání je to, které nejlépe vyhovuje dané situaci ve 
firmě. Čím je organizační struktura jednodušší, tím méně se toho může pokazit.“ [16] 
2.3.3 Informační systémy 
Pod pojmem informační systémy rozumíme všechny informační procedury, které 
v organizaci probíhají. Nejnižší stupeň využití informačních systémů se zaměřuje na 
tzv. dobře definované problémy. U dobře definovaných problémů dochází k masovému 
zpracování správně strukturovaných a ostrých dat (např. zásobování, řízení výroby 
apod.) Vyšší stupeň využití informačních systémů pak představuje rostoucí zpracování 
neostrých, resp. individuálních informací (např. CRM – systémy na řízení vztahu se 
zákazníky). 
2.3.4 Styl řízení 
Jako klasická typologie stylů řízení je nejčastěji uváděno členění na styl 
autoritativní, demokratický a laissez-faire. Jako další možné členění se uvádí orientace 
na úkoly a orientace na vztahy, což vychází ze způsobu jednání vedoucího pracovníka. 
9 Autoritativní styl řízení – tento styl vylučuje zapojení nebo účast ostatních 
pracovníků na řízení firmy. Vedoucí pracovník tak vždy získává potřebné 
informace od podřízených, které mají za úkol potvrdit nebo doplnit jeho 
informace, na základě kterých udělá kvalifikované rozhodnutí. Podřízení tedy 
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nemají možnost jiným způsobem ovlivnit jeho rozhodování – vedoucí 
rozhoduje sám. 
9 Demokratický styl řízení – dává větší možnost zapojení nebo účasti 
podřízeních na řízení firmy. Vedoucí deleguje na podřízené značnou část 
pravomocí a dává jim možnost vyjádřit se, ale ponechává si však pravomoc 
a odpovědnost v konečných rozhodnutích. V tomto případě se preferuje 
názorová konfrontace a věcné řešení problémů. Vedoucí svůj vliv uplatňuje 
formou přesvědčování a věcných diskusí. Hlavní výhodou je osobní zaujetí 
pracovníků účastnících se na rozhodování, pocit sounáležitosti a tvořivá 
atmosféra. Nevýhodou může být časová ztráta, která je obvykle zapříčiněna 
demokratickým rozhodováním.  
9 Styl laissez-faire – tento styl ponechává pracovníkům značnou volnost. 
Vedoucí zasahuje do činnosti skupiny minimálně. Skupina si sama řeší 
rozdělení a postup práce. Komunikace zde probíhá převážně na horizontální 
úrovni, tedy mezi jednotlivými pracovníky. Velkou výhodou je, že si členové 
skupiny mohou věci dělat podle svého, ale nevýhodou může být bezcílné 
tápání ve chvíli, kdy je nějaké vedení zapotřebí.  
2.3.5 Spolupracovníci 
Tento faktor zdůrazňuje, že lidé jsou hlavním zdrojem zvyšování výkonnosti 
a produktivity firmy. Jednou ze základních manažerských dovedností je ovládat umění 
vhodně se spolupracovníky jednat. Nejedná se pouze o přímou komunikaci, ale 
i o aktivní spoluúčast zaměstnanců na životě firmy. Pokud se budeme stále více 
přibližovat k úspěchu, tím jasněji si uvědomíme, že podstatné pro nás nejsou finanční 
prostředky, myšlenky nebo nadšení, ale lidé.  
Je ale také důležité si uvědomit, že spolupracovníci a jejich případná selhání jsou 
hlavním provozním rizikem firem. Průzkumy ukazují, že například 80 % bank má 
obavy z podvodného jednání svých zaměstnanců. Do této rizikové skupiny zaměstnanců 
patří například ti, kteří jsou v přímém kontaktu s klienty a management. Z tohoto 
důvodu tedy musíme věnovat velkou pozornost motivaci spolupracovníků (jak 
manažerů, tak výkonných pracovníků). Společně s motivací je tedy vhodné 
u spolupracovníků vytvářet pocit sounáležitosti a hrdost na příslušnost ke kolektivu 
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firmy, dobré vztahy a loajalitu zaměstnanců k vedení, podporu stmelujícího poslání 
a vnitřní kultury firmy.  
Z dlouhodobého hlediska a především u dobrých zaměstnanců se vyplácí, aby 
cítili svou osobní sounáležitost s podnikovými kolektivy, a aby se nejlépe považovali za 
součást „podnikové rodiny“. Toho je docíleno nejen otevřenou komunikací mezi 
managementem a spolupracovníky. Ti se tak včas a kvalifikovaně dovídají o záměrech 
a úskalích prosperity podnikových činností. Podle názorů samotných zaměstnanců by 
měla personální politika preferovat dobré pracovníky, kteří s firmou spojili svůj život 
i kariéru. Cílem firmy by nemělo být řízení spolupracovníků, ale jejich vedení. 
2.3.6 Sdílené hodnoty 
Jak je patrné z předchozího textu, tak kultura firmy (= sdílené hodnoty) 
a spolupracovníci spolu velmi těsně souvisejí.  
Pod pojmem firemní kultura můžeme vidět soustavu sdílených hodnot a názorů, 
které vytvářejí pozitivně působící neformální normy chování ve firmě. Vnitřní 
atmosféra firmy je tedy charakterizována kulturou firmy. Ve své podstatě se jedná 
o určitý produkt, který je výsledkem myšlení lidí ve firmě a činností ve firmě 
provozovaných.  
2.3.7 Schopnosti 
Ve firmě by neměl existovat tlak pouze na technické a výrobní kvalifikace 
personálu, ale manažer by měl vyvíjet i tlak na zvýšení ekonomické, právní 
a informační gramotnosti personálu celé firmy. Obecně se dá říci, že jedním z klíčů 
úspěchu manažera je schopnost rychle se adaptovat. Ale jak v praxi poznat, že máme 
vytrvat v započatém, nebo změnit směr abychom byli úspěšní? Neexistuje jednoduchá 
odpověď. Musíme se tedy spoléhat také na své podvědomí, intuici a na víru ve vlastní 
úspěch. Nelze jen postupovat podle pragmatických analýz a praktikovat vědecké 
závěry, protože pak patrně ničeho nedosáhneme.  
[16] 
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2.4 SWOT analýza 
SWOT analýza je hodnocení silných (Strengths) a slabých (Weaknesses) stránek 
podniku, příležitostí (Opportunities) a hrozeb (Threats) podniku. Díky této analýze 
dokážeme zhodnotit fungování firmy, nalézt problémy a možnosti dalšího růstu. 
V rámci této analýzy pak hledáme vzájemné vztahy mezi silnými stránkami 
a příležitostmi, slabými stránkami a hrozbami. Tyto vztahy pak můžeme využít jako 
výchozí bod při stanovení strategie a rozvoje firmy. 
2.4.1 Silné stránky 
Při analýze silných stránek se jedná o určení vnitřních sil podniku. V podstatě se 
jedná o to, co podnik dělá lépe než konkurence. Management by měl nalézt odpovědi 
např. na otázky: 
9 Je na tom společnost dobře z finančního hlediska? 
9 Má podnik zmapovaný trh v oboru svého působení? 
9 Má podnik nějaké zvláštní kompetence? Např. pracovní tým apod. 
9 Má nějaké konkurenční výhody? Pokud ano, udržuje si je? 
9 Jsou jeho zákazníci loajální? 
9 Řídí současný management podnik úspěšně? 
2.4.2 Slabé stránky 
Zde určujeme potenciální vnitřní slabiny. Jde o to, v čem se společnosti nedaří 
a v čem ostatní dosahují lepších výsledků. Vedení by mělo nalézt odpovědi např. na 
otázky: 
9 Má podnik nějaké konkurenční nevýhody? Např. nekvalifikovanou pracovní 
sílu apod. 
9 Chybí v podniku klíčové znalosti a kompetentní lidé? 
9 Má podnik široký nebo úzký výrobní sortiment? 
9 Má podnik jasně stanovenou strategii a cíl, kterého chce dosáhnout? 
9 Má vedení podniku dostatečné manažerské znalosti, dovednosti a schopnosti? 
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9 Čelí podnik vnitřním problémům? Např. nespokojenost zaměstnanců apod. 
2.4.3 Příležitosti 
Jedná o potenciální vnější příležitosti a vedení by mělo nalézt odpovědi např. na 
otázky: 
9 Může podnik využít růst trhu k vlastnímu růstu? 
9 Má podnik možnost diverzifikovat do podobných produktů? 
9 Existují skupiny potencionálních zákazníků? 
9 Má možnost vstoupit na nové trhy nebo segmenty? 
9 Vzniká na trhu nová potřeba zákazníků, kterou je třeba uspokojit? 
2.4.4 Hrozby 
Také se jedná o analýzu vnějších faktorů a management by měl znát odpovědi 
např. na otázky: 
9 Je podnik ohrožen růstem prodeje substitutů? 
9 Mění se potřeby zákazníka? 
9 Jak intenzivní je růst konkurence v oboru? 
9 Jak vláda zasahuje do podnikání? 
9 Je trh nasycen a poptávka roste pomalu? 
9 Roste vyjednávací síla zákazníků nebo dodavatelů? 
[12] [17] 
2.5 Požadavky na manažerské pozice 
Pokud považujeme za řídící funkce plánování, organizování, vedení 
a kontrolování, pak všichni manažeři vykonávají řídící funkce, ale liší se čas věnovaný 
jednotlivým funkcím řízení. Na následujícím obrázku je zobrazen přibližný čas 
věnovaný jednotlivým funkcím.  
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Obr. 2.5 Struktura manažerských funkcí 
Dále je třeba brát v úvahu význam dovedností na jednotlivých úrovních 
managementu. Jedná se o technické, sociální a koncepční a tvůrčí dovednosti. 
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Obr. 2.6 Význam dovedností na jednotlivých úrovních managementu 
Pokud má být výběr manažera na danou pozici efektivní, vyžaduje se jasné 
pochopení charakteru a účelu pozice. Proto musíme analyzovat požadavky kladené na 
určité pozice a pokud nám to podmínky dovolují, tak stanovit pracovní požadavky tak, 
aby co nejlépe vyhovovaly podnikovým i individuálním potřebám. Jednotlivé pozice 
musíme vzájemně porovnat a snažit se, aby na ně kladené požadavky byly rovnoměrně 
rozloženy.  
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2.5.1 Identifikace pracovních požadavků 
Při identifikování pracovních požadavků musí firma odpovídat např. na otázky: 
Co je třeba dělat v rámci této práce, pozice? Jakým způsobem se to má dělat? Jaké 
základní znalosti, zkušenosti, dovednosti a postoje jsou potřeba? Výsledný popis práce 
obvykle zahrnuje důležité povinnosti, pravomoci – odpovědnosti a vztahy k jiným 
pozicím. Poslední dobou některé firmy zahrnují do popisu práce i cíle a očekávané 
výsledky. Bohužel pro vypracování tohoto popisu neexistuje jednoznačné pravidlo. 
Chtějí-li se ovšem firmy vyvarovat velkých chyb, měly by respektovat následující rady. 
1. Přiměřený rozsah práce – v případě, že bude práce velice úzce definována, 
pak neposkytuje žádné výzvy ani příležitosti pro další růst a postrádá 
motivační charakter. Dobří manažeři tedy nebudou dostatečně vytíženi 
a spokojeni. V opačném případě (pracovní požadavky jsou příliš široké) 
nebude možné požadavky efektivně plnit. To pak povede ke stresu, obavám 
a ztrátě kontroly. 
2. Trvalá pracovní výzva – občas dochází k tomu, že manažeři vykonávají 
práci, která nevyžaduje jejich plné nasazení a ani velké pracovní úsilí 
a manažeři se pak cítí nedostatečně využití. Důsledkem tohoto je, že se 
zajímají (aniž by to bylo nezbytně nutné) o práci svých podřízených a ti potom 
mají pocit nedostatečné pravomoci a volnosti k provádění své práce. Vhodné 
je mít zpracované pracovní požadavky tak, aby představovaly přiměřené 
podnětné cíle, povinnosti a odpovědnosti, které pracovníky povedou ke 
společné spolupráci a ne ke zbrojení proti sobě. 
3. Manažerské dovednosti vyžadované stanovenou prácí – stanovení práce by 
mělo vycházet z úkolů, které je třeba splnit. Takto stanovená práce by měla 
být tak široká, aby byla přijatelná z hlediska lidských potřeb a přání. Popis 
stanovené práce by nám měl tedy dávat jasnou představu o požadavcích 
kladených na manažery v jednotlivých pozicích a zároveň jim dávat určitou 
volnost, která umožňuje zaměstnavateli využít jejich individuální schopnosti. 
Popis práce samozřejmě závisí na charakteru a organizačním prostředí. 
Například v byrokratickém prostředí, které je poměrně stabilní, může mít 
popis formu specifických termínů. Naopak v dynamickém prostředí musí být 
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popis mnohem širší a často aktualizován. Stanovení a popis prací si tedy 
vyžadují systémový přístup. 
2.5.2 Stanovení prací 
Aby lidé měli v zaměstnání dobrý pocit, je nutné věnovat stanovení prací velkou 
pozornost. Především z hlediska jejich rozsahu účelu a návaznosti. Existuje několik 
možností jak zdokonalit práci: 
9 seskupováním úkolů – ukládat jednomu pracovníkovi nebo skupině úkoly, 
které mají podobný charakter, 
9 kombinování úkolů do jedné činnosti, 
9 stanovení přímých vztahů se zákazníkem nebo klientem, 
9 zabudovat do systému rychlou specifickou zpětnou vazbu, 
9 vertikální integrace – zvyšuje odpovědnost jednotlivců nebo skupin za 
plánování, provádění a kontrolování jejich práce. 
Tyto body platí jak pro jednotlivce tak celé pracovní skupiny. Ty by měly mít 
značnou autonomii včetně pravomoci rozhodnout, jak danou práci provádět. Členové 
týmu by měli být školeni tak, aby mohli provádět všechny práce v týmu. Odměny by 
měly být závislé na výkonu celé pracovní skupiny, což by mělo vést k větší spolupráci 
místo vzájemného soupeření.  
Stanovení práce ovlivňuje spousta faktorů. Tím hlavním jsou požadavky podniku. 
Ovšem aby stanovení práce přineslo co největší užitek je třeba brát v úvahu i další 
faktory, např. organizační strukturu a klima. Jednotlivé práce musí zapadat do 
organizační struktury. Stejně tak organizační klima – týmy mohou fungovat dobře 
v prostředí, které podněcuje spolupráci, obohacování práce a autonomní činnost. 
2.5.3 Vyjasnění vztahů 
Konflikty, které vznikají v podnicích, mají jednu hlavní příčinu, a to, že lidé 
neznají své zařazení a nevědí, kdo jsou jejich spolupracovníci. Pokud mají lidé dělat 
svoji práci dobře, musí naprosto přesně pochopit organizační strukturu. Toto poznání je 
možné ulehčit pomocí organizačních schémat, přesným popisem prací, deklarováním 
pravomocí a informačních vztahů a přiřazení specifických cílů specifickým pozicím. 
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Manažeři, kteří spoléhají na ducha týmu a nedeklarují jasné vztahy nadřízenosti 
a podřízenosti, vytvářejí vhodné klima pro politikaření, intrikování, obavy, ztrátu 
koordinace, duplicitní činnosti, nejasnou taktiku, neurčité rozhodování a další projevy 
neefektivnosti. Protože organizační schéma znázorňuje skutečné vztahy ve firmě a firma 
je dynamicky se vyvíjející subjekt, mělo by i organizační schéma být aktualizováno. 
2.5.4 Popis pozice 
Zde se vychází z toho, že každá manažerská pozice musí být definována. Správný 
popis pozice informuje kohokoli o povinnostech jejího držitele. Popis není podrobným 
seznamem veškerých činností, které se mohou vyskytnout a určitě není specifikací, jak 
by je měl daný manažer provádět. Spíše je vyjádřením základní funkce pozice, oblasti 
konečných výsledků, za které je manažer odpovědný, soubor definovaných 
a měřitelných cílů, a komu je manažer odpovědný. Z popisu vyplývají povinnosti 
a odpovědnosti. Popisy navíc slouží jako nástroj kontroly a představují určitý standard 
posoudit, zda jsou dané pozice potřebné či ne. Pokud potřebné jsou, dává možnost určit 
umístění pozic v organizační struktuře.  
[21] 
2.6 Růstové modely 
Nyní si popíšeme různé růstové modely, které ukazují různá stádia života ve 
kterých se mohou firmy nacházet. Jedná se Greinerův model, Lewinův model, Churchill 
a Lewis model, Burns model, Scott a Bruce model, Model stádií růstu malých 
a středních podniků. 
2.6.1 Greinerův model 
Greinerův model růstu (obr. 2.7) nabízí pět rámcových stupňů pro posouzení 
vývoje firmy. Každá z fází růstu je následována krizí, která vyžaduje změnu 
v zakladateli zavedené cestě, pokud chtějí pokračovat v růstu. Pokud by nebyla krize 
překonána, je možné, že firma neuspěje. Menších firem se týkají pouze fáze jedna až 
čtyři. Podle Greinera ovlivňuje růst firmy pět dimenzí, a to věk firmy, velikost firmy, 
stadium evoluce, stadium revoluce, tempo růstu odvětví. 
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Obr. 2.7 Greinerův model růstu 
Jak firma roste, tak se mění její struktura a procesy. Velikost změn je dána 
velikostí růstu firmy. V momentě, kdy přestávají stačit současné struktury a procesy, 
dochází ke krizi a ke změně těchto struktur a procesů. Následuje opět období růstu, 
které je zakončeno další krizí.  
9 Fáze 1: V tomto stádiu je společnost mladá, růst je zajištěn díky podnikatelské 
kreativitě. Ve společnosti je málo zaměstnanců, kteří mezi sebou komunikují 
často a neformálně. Vyhledávají příležitosti a zjišťují, jak dělat různé věci. 
Ovšem jak firma roste, nastává problém při udělování úkolů, které doposud 
nebyly směřovány na konkrétní zaměstnance. Vzniká tedy krize vedení.  
Pracovníci i zákazníci stále více nerozumí ohnisku obchodu – kam jdou, co se 
prodává. Je zapotřebí silného vedení, které ustanoví pevnou organizační 
strukturu, potřebuje vedoucí s potřebnými znalostmi a zkušenostmi.  
9 Fáze 2: Růst v této fázi nastává díky efektivnímu vedení, které stanovilo směr. 
Podnikatel se musí stát více než vedoucím a dát obchodu směr, který 
potřebuje. Podnikatelé mají velkou kontrolu nad vnitřními procesy a hrozí zde 
nebezpečí, že nebudou schopni delegovat pravomoci na jejich manažerský 
tým.  Vedoucí pak čelí krizi autonomie. Musí se naučit delegovat pravomoci 
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a odpovědnosti na nižší úrovně vedení a sdílet úkoly. Mnohé firmy na této 
krizi ztroskotají, protože se jejich majitelé nechtějí vzdát silné centralizace 
a nižší manažeři a zaměstnanci firmu opouštějí. 
9 Fáze 3: Růst firmy přichází díky tomu, že máme správný tým, který je na 
svém místě a díky efektivnímu delegování. Podnikání již není „záležitostí 
jednoho muže“. Velká pozornost je věnována motivaci zaměstnanců. 
Komunikace vrcholového managementu s podřízenými je vysoce formální. 
Nebezpečí je v tom, že delegování je uvolněno od odpovědnosti, a jak firma 
pokračuje v růstu, ztrácí náležitou kontrolu. Nastává krize kontroly. Bylo by 
chybou vracet se zpátky k centralizaci. Je třeba hledat jiné cesty, jak udržet 
růst a opět ovládnout kontrolu. Jistou možnost skýtají speciální koordinační 
techniky. 
9 Fáze 4: Růst v této fázi nastává díky efektivní koordinaci managementu 
a pracovníků. Kontrola je správně umístěna a je efektivní. V tomto bodě bude 
firma upouštět od spousty charakteristik, které měla v době vlastnického 
řízení, protože je zde množství procedur a postupů jak dělat věci jinak. Je 
možné, že spousta zavedených systémů a  programů půjde proti užitečnosti. 
Existuje zde komunikační propast mezi jednotlivými vrstvami 
managementu. Nastává tedy krize byrokracie. Greiner tvrdí, že tato krize může 
být překonána pouze spoluprácí. 
9 Fáze 5: Růst díky spolupráci znamená, že lidé spíše dělají věci společně 
s ohledem na smysl poslání nebo cíle firmy, než že se odvolávají na soubor 
pravidel, kterými jsou vázáni.  
[19] [2] 
2.6.2 Lewinův model změny 
Leninův model je jeden z nejznámější modelů řízené změny. Tento model se 
skládá ze tří fází: 
1. Fáze rozmrazení: Stávající situace nebo stav je nevyhovující. Je třeba změnit 
současnou stabilitu nebo rovnováhu, díky kterým jsou udržovány existující 
postoje a chování.  
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2. Fáze změny: V této fázi společnost realizuje změny ve strukturách 
a procesech, které ji posunou do nové pozice nebo stavu. Tato fáze často 
vyžaduje pomoc někoho, kdo má znalosti a odborné dovednosti v řízení změn. 
3. Fáze zmrazení: Nový, nejlépe požadovaný, stav je stabilizován 
a formalizován. Jsou vytvořeny pravidla, postupy a nové chování. 
 
Fáze změny 
Fáze rozmrazení Fáze zmrazení 
 
 
 
 
 
 
 
Obr. 2.8 Lewinův model změny 
Lewin také identifikoval tzv. silové pole, které nám ukazuje síly brzdící nebo 
hybné, které ovlivňují přechod do budoucího stavu. Určuje charakter těchto sil 
a navrhuje přijetí opatření ke zvýšení hybných sil a omezení brzdících sil. 
[13] [15] 
2.6.3 Churchill a Lewis model 
Dalším z často používaný modelů růstu je Churchill a Lewis model. Je také tvořen 
pěti etapami vývoje firmy, které jsou zobrazeny na dalším obrázku a dále popsány. 
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 existence 
Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3a Etapa 3b Etapa 4 Etapa 5 
přežívání uvolnění růst rozmach dospělost 
Obr. 2.9 Churchill a Lewis růstový model 
9 Etapa 1 – existence: V této fázi života je společnost malá, její hlavní strategie 
je zůstat na živu. Společnost potřebuje najít svoje první zákazníky, dodat včas 
svoje první produkty nebo služby. Všechno se děje ve velice krátkém časovém 
horizontu a tak nějak nahodile. Organizace je jednoduchá, vlastník dělá 
všechno, řídí všechny a všechno sám. Má nad vším přímou kontrolu. 
Plánování a formální procesy jsou minimální nebo neexistují vůbec. 
9 Etapa 2 – přežití: Podstatu obchodu v této etapě je vytvořit si základnu 
zákazníků a vytvořit si produktové portfolio. Společnost ukazuje, že má 
dostačující produkty a že je životaschopná. Kontroluje příjmy a výdaje 
udržující cash-flow. Organizace je stále jednoduchá, ale už pomalu rostoucí, 
plánování je krátkodobé a zahrnuje předpověď peněžních toků. Formální 
procesy jsou minimální a je zde přímá kontrola.  
9 Etapa 3 – úspěch: V tomto bodě je firma už dost velká, má dostačující 
základnu zákazníků a prodej je realizován na základě důvěry. Vlastník má na 
kontrolu kontrolory nebo manažery, základní marketing, financování a procesy 
jsou operativního charakteru. Plánování má formu operačního rozpočtu. V této 
etapě má firma dva strategické stupně: 
a) Stupeň 1 uvolnění se: Pokud to dovolí mezera na trhu nebo přizpůsobení 
se měnícím se podmínkám, může firma v tomto bodě zůstat dlouho. Pokud 
to možné není, měla by společnost „klesnout“ zpět na etapu přežití.  
b) Stupeň 2 růst: Pokud je to životaschopná a žádoucí varianta, podnikatel 
musí sjednotit a ujasnit si vizi a zabezpečit zdroje, které budou vloženy do 
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růstu. V tomto bodě musí nastavit jasné vedení založené na vizi firmy 
a vytvořit jasnou strategii, jak může být vize dosažena. Nicméně, po celou 
dobu musí firma zůstat zisková.  
9 Etapa 4 – rozmach: Tato etapa je nebezpečná, a proto kritická. Podnikatel se 
musí ujistit, že finanční zdroje jsou vyhovující a management je na svém 
místě. Pokud je společnost správně řízena, může se stát velice úspěšnou 
a rozsáhlou. Styl řízní je divizionální, organizace je rostoucí, formální 
procesy jsou vyspělé a hlavní strategií je růst. 
9 Etapa 5 – dospělost: Obchod si začíná vyvíjet stabilní charakteristiky. 
Existuje rozsáhlá společnost s profesionálním managementem a formálními 
informačními procesy a strategickým plánováním.  
2.6.4 Burns model 
Paul Burns vytvořil růstový model o čtyřech fázích: existence, přežití, úspěch 
a rozmach. V každé z těchto fází identifikoval charakteristiky orientace, managementu, 
marketingu, účetnictví a financí. Charakteristiky orientace a managementu nám ukazuje 
následující tabulka. 
 Existence Přežití Úspěch Rozmach 
Orientace taktická taktická strategická strategická 
- role 
spolupracovníků 
jsou jasněji 
definované 
- řízení tzv. „one-
man-show“ 
- zakladatel řídí 
stále všechno 
- nábor 
zaměstnanců 
- jednoduchá 
organizační 
struktura 
- jednoduchá 
organizační 
struktura 
- organizace se 
stává formálnější 
- začátek 
decentralizace 
- motivace 
zaměstnanců ke 
zvýšení 
produktivity 
- neformální a 
flexibilní procesy 
- delegování 
- velká koordinace 
a kontrola 
spolupracovníků 
- silná kontrola Management 
- pohánění díky 
příležitostem 
 
- delegování, 
dohled a kontrola - profesionální 
management - strategické 
plánování - operativní a 
strategické 
plánování 
 
Tabulka 2.1 Burns růstový model 
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2.6.5 Scott and Bruce model 
Další růstový model vytvořili Scott a Bruce. Obsahuje také pět fází: vznik, přežití, 
růst, rozmach a dospělost. V každé této fázi se zajímají o role vrcholového 
managementu, styl řízení a organizační strukturu. Tento model nám popisuje následující 
tabulka. 
 Role vrcholového 
managementu 
Styl řízení Organizační struktura 
podnikatelský a 
individuální 
Vznik přímý dohled nestrukturovaná 
„dohlížet nad 
dohledem“ 
podnikatelský a 
administrativní 
jednoduchá Přežití 
delegování a 
koordinace 
podnikatelský a 
koordinovaný 
funkční a 
centralizovaná 
Růst 
Rozmach decentralizování 
profesionální a 
administrativní 
funkční a 
decentralizovaná 
Dospělost decentralizování „hlídací pes“ decentralizovaná 
Tabulka 2.2 Scott and Bruce růstový model 
[2] 
2.6.6 Model stádií růstu malých a středních podniků 
Všechny předchozí růstové modely byly vytvořeny na základě výzkumů 
v zahraniční. Také v České republice byly provedeny výzkumy, které vedly k vytvoření 
modelu stádií růstu malých a středních podniků.  Dále je uvedena charakteristika šesti 
stádií, které byly identifikovány. 
9 Stádium 1 – koncepce: Před zahájením podnikání si zakladatel musí jasně 
definovat krátkodobé cíle tak, aby byly reálné. Zakladatel odpovídá na otázky, 
zda bude podnikat sám nebo s partnerem, hledá prostory pro podnikání, 
zkoumá legislativu, možné překážky a získává informace. Až si vše ujasní 
a společnost založí, pak nastává stádium existence. 
9 Stádium 2 – existence: V tomto stádiu největší roli hraje vlastník. Často je 
současně manažerem i pracovníkem, ponechává si velkou část pravomocí 
a nese odpovědnost – zásadní rozhodnutí leží na něm. Firma roste díky 
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kreativitě vlastníka, pro řízení používá přímou osobní komunikaci. Formální 
systémy řízení a plánování neexistují a plánuje se spíše operativně. Firma má 
málo zaměstnanců a snaží se o prodej výrobků v takové míře, která ji zajistí 
přežití. Jak firma roste, tak majitel přestává zvládat všechny činnosti. Aby 
firma nezkrachovala, musí začít některé pravomoci delegovat, což je 
nejkritičtější část, protože majitel je často přesvědčen, že nikdo jiný to 
nedokáže tak dobře jako on. Pokud nedůvěřuje pracovníkům, na které 
delegoval pravomoci, a stále zasahuje do jejich práce, pak začnou opouštět 
firmu. Správným řešením nastalých situací je tedy reorganizace, delegování 
pravomocí, změna řízení a komunikace. 
9 Stádium 3 – rozvoj: V tomto stádiu začínají firmu řídit manažeři. Úkolem 
zakladatele je vychovat si schopné manažery pro další růst firmy. Ve firmách 
nejčastěji existuje dvoustupňová až třístupňová organizační struktura. Vztahy 
začínají být formální stejně jako systémy řízení a plánování. Koordinace 
úkolů a projektů vede až k vysoké byrokracii. Firma se velmi těžko 
přizpůsobuje změnám ve vnějším okolí. Řešením je zeštíhlení podnikového 
managementu. Zaměstnanci musejí být kvalifikovaní, motivovaní k dobré 
práci a vysokým výkonům a musí být schopni konstruktivně spolupracovat.  
9 Stádium 4 – vyspělost: V tomto stádiu je firma velká, komplexní, oddělení 
efektivně spolupracují na zadaných projektech. Existují detailní formální 
systémy řízení a plánování. Zaměstnanci jsou managementem koordinováni, 
vedeni a motivováni. Problémem je získat nebo vychovat schopný 
management.  
Ne všechny firmy procházejí těmito stádii. Některé zastavují svůj vývoj 
a zůstávají ve stádiích, které můžeme označit jako životní styl a zastavený rozvoj. 
9 Stádium 5 – životní styl: Zde se ocitá firma, která už má na trhu vybojovanou 
určitou pozici a má alespoň průměrný zisk. Vlastník je s dosaženými výsledky 
spokojen, situace mu umožňuje věnovat se i svým zálibám apod. Firma se dále 
nerozrůstá, protože vlastník je spokojen, když může řídit malou firmu. Musí si 
ale dávat pozor na konkurenci, protože firma není dost velká, aby ustála větší 
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výkyvy. Problémem firem v tomto stádiu bývá platební morálka odběratelů 
a vyhledávání kvalifikované pracovní síly. 
9 Stádium 6 – zastavený rozvoj: Firma se snaží udržet svoji dosavadní pozici 
na trhu, má dostatečnou velikost, která jí zajišťuje průměrný nebo mírně 
nadprůměrný zisk. Důležité je sledovat vývoj na trhu a konkurenci. Firma by 
měla usilovat o vývoj nových produktů a nalezení nových trhů, aby byla 
připravena čelit nepříznivému vývoji v okolí firmy. Silná konkurence nebo 
vyčerpaný trhy je důvodem, proč se firma dále nerozvíjí. Má možnost vytvořit 
si dostatečné rezervy, pro překonání případných nepříznivých období. 
V tomto stádiu může firma zůstat, pokud nedojde k nepříznivým změnám na 
cílovém trhu nebo pokud nedojde ke ztrátě konkurenceschopnosti kvůli 
špatným manažerským rozhodnutím.  
[19] 
 
Výše uvedené modely by neměly být aplikovány mechanicky, ale s rozmyslem a 
uvážením a správným načasováním. Nicméně poskytují neocenitelný popis role 
podnikatelské změny a potřebných dovedností.  
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3 Analýza současného stavu 
V této kapitole si provedeme analýzu současného stavu firmy, a to jak 
z makroekonomického pohledu (SLEPT analýza), tak z pohledu oborového okolí firmy 
(Porterova analýza oborového prostředí), tak i z interního pohledu na firmu (analýza 
7S). Díky těmto analýzám budeme moci určit silné, slabé stránky, příležitosti a hrozby 
společnosti. Dále popíšeme, jaké má firma současné požadavky na manažerské pozice 
a v jakém stádiu růstu se právě nachází. 
3.1 Analýza SLEPT 
Při této analýze zkoumáme faktory sociální, legislativní, ekonomické, politické 
a technické, které panují v dané zemi a mohly by nějakým způsobem ovlivnit 
zkoumanou společnost. 
3.1.1 Sociální faktory 
Při analýze sociálních faktorů by firma měla přihlížet např. na demografický 
vývoj obyvatelstva a jeho počítačové gramotnosti (především kvůli možnosti 
zaměstnávání obyvatel), průměrnou a minimální mzdu a sociální dávky, pokud jsou lidé 
nezaměstnaní, a to především kvůli tomu, aby firma zjistila, zda se lidem vyplatí zůstat 
doma na podpoře nebo chodit do zaměstnání. Dále také mobilitu pracovní síly, počet 
firem v ČR s počtem zaměstnanců větším než 25, protože tyto firmy jsou potenciálními 
zákazníky společnosti MoroSystems, s. r. o. V dalším textu jsou uvedeny některé 
významné statistické údaje z Českého statistického úřadu.  
Jako první je uveden graf, který ukazuje procento obyvatel s vysokoškolským 
vzděláním. Jak je z grafu vidět, tak procento obyvatel s vysokoškolským vzděláním 
stoupá. Otázkou je, v jakých oborech dané vysokoškolské vzdělání je, protože 
společnost MoroSystems, s. r. o. potřebuje zaměstnance se vzděláním v oboru 
informačních technologií – programování. Pro přiblížení např. v roce 2003 byla 
absolutní hodnota lidí s vysokoškolským vzděláním 831 700 a v roce 2008 to bylo 
1 050 000 obyvatel.  
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Graf 3.1 Vzdělání obyvatelstva ve věku 15 a více let podle výsledků 
"Výběrového šetření pracovních sil“ 
Zdroj: ČSÚ, upraveno autorem, [4] 
Vzhledem k oboru podnikání je dále třeba zkoumat, kolik lidí umí programovat, 
tzn. použít programovacího jazyka k vytvoření určitého programu. Protože pouze tito 
lidé mohou být potenciálními zaměstnanci firmy.  
Další graf ukazuje počet obyvatel v roce 2007, kteří umí programovat, a to 
v rozdělení podle věku. Z grafu je vidět, že nejvíce lidí umí programovat ve věku 16-24 
a 25-34, což tedy bude skupina obyvatel, na které se firma zaměří při vyhledávání 
zaměstnanců. Pak už záleží jen na kvalitě pracovních sil.  
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Graf 3.2 Počet obyvatel, kteří umí programovat, podle věku 
Zdroj: ČSÚ, upraveno autorem, [7] 
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Následující graf ukazuje počet obyvatel v roce 2007, kteří umí programovat, a to 
s ohledem na nejvyšší dosažené vzdělání. Je vidět, že počet obyvatel, kteří umí 
programovat, mají nejvyšší dosažené vzdělání vysokoškolské. Tito lidé jsou 
potenciálními zaměstnanci firmy, což odpovídá dosavadní politice, kterou firma 
uplatňuje ve výběru svých spolupracovníků. 
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Graf 3.3 Počet obyvatel, kteří umí programovat, podle dosaženého vzdělání 
Zdroj: ČSÚ, upraveno autorem, [6] 
3.1.2 Legislativní faktory 
Co se týká legislativy, tak v ČR existuje spousta zákonů, které se dotýkají 
společnosti MoroSystems, s. r. o. Jedná se o daňové zákony. Zde nalezneme zdanění 
právnických osob, povinnosti při odvodu daně z přidané hodnoty (např. v roce 2010 se 
změnila sazba u služeb z 19 na 20 %, což se může promítnout v konečné ceně). Dále se 
jedná o zákony upravující zdravotní a sociální pojištění – pro rok 2009 byly sníženy 
odvody na zdravotní a sociální pojištění odváděné zaměstnavatelem za zaměstnance 
o jedno procento, což mírně snížilo náklady na pracovní sílu. Současně s přijímáním 
zaměstnanců musí zaměstnavatel dodržovat pracovní zákoník, zákony a předpisy 
upravující bezpečnost a ochranu zdraví při práci. 
Je nutné bedlivě sledovat prováděné změny v jednotlivých zákonech, protože 
například zákon o daních z příjmů je někdy novelizován i dvakrát do roka.  
[22] [24] [25]  
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3.1.3 Ekonomické faktory 
Rozbor ekonomických faktorů se týká celého národního, resp. mezinárodního, 
hospodářství. Zde je třeba zkoumat faktory, jako je daňové zatížení, daňová politika, 
vývoj nezaměstnanosti, úroková míra, míra inflace, vývoj nákladů a příjmů práce, jaké 
lze pozorovat hospodářské cykly a jaká je dostupnost energie.  
Pokud začneme stále aktuálním a diskutovaným tématem, musíme začít vývojem 
hospodářského cyklu. Po delší době růstu se ekonomika dostala na podzim roku 2008 
do recese, která s mírnými výkyvy převládá dodnes. V tomto roce se podle některých 
analytiků očekává opět růst ekonomické aktivity, ovšem předpokládají, že po delší dobu 
tento růst nebude rozhodně dosahovat 4-6 % jako v minulý letech.  
Na následujícím grafu vidíme vývoj míry nezaměstnanosti v letech 2000 – 2008. 
V posledních čtyřech letech nezaměstnanost stále klesala, což ukazovalo na 
hospodářský růst, ale s ohledem na současnou ekonomickou krizi, začala 
nezaměstnanost opět růst a ve 3. čtvrtletí roku 2009 dosahovala 7,4 %. 
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Graf 3.4 Vývoj míry nezaměstnanosti v letech 2000 – 2008 
Zdroj: ČSÚ, upraveno autorem, [10] 
Dalším důležitým ukazatelem, který je třeba sledovat, je míra inflace. Říká nám, 
jak budou drahé vstupy a zda by firma neměla také zdražit nebo naopak zlevnit, zda 
může někde ušetřit apod. Na dalším grafu je vidět vývoj míry inflace v letech 2000 – 
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2008. Je patrné, že v roce 2008 byla vysoká díky  velkému ekonomickému růstu. 
V říjnu 2009 byla ovšem inflace už pouze 1,6 %. 
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Graf 3.5 Inflace v letech 2000 – 2008 
Zdroj: ČSÚ, upraveno autorem, [8] 
Dalším důležitým ukazatelem jsou měsíční náklady práce (tato částka zahrnuje 
mzdy, náhrady mzdy, sociální požitky, sociální náklady a výdaje, personální náklady 
a výdaje a daně, resp. dotace), které naznačují, zda je rozumné přijmout další 
zaměstnance, nebo zda se pokusit motivovat ty stávající a zvýšit jejich produktivitu 
práce. Český statistický úřad zveřejnil tyto údaje podle jednotlivých odvětví. Společnost 
MoroSystems, s. r. o. pravděpodobně spadá do skupiny Ostatní veřejné, sociální 
a osobní služby, kde v roce 2004 byly celkové náklady práce 21 843,-, v roce 2006 pak 
23 918,- a v roce 2008 byla tato částka již 27 081,-. Jak je vidět, tak se měsíční náklady 
práce stále zvyšují, proto by firma měla buď zvyšovat konečnou cenu nebo zlepšit 
efektivitu práce a produktivitu.  
Zdroj: ČSÚ, upraveno autorem, [9] 
Dále Český statistický úřad zveřejnil náklady práce v sektoru informačních 
a komunikačních technologií (dále jen ICT). Údaje byly rozděleny podle jednotlivých 
odvětví. Naše zkoumaná společnost spadá do odvětví Publikování, dodávky 
a poradenství v oblasti softwaru. Na následujícím grafu je uveden vývoj nákladů práce 
v tomto odvětví v letech 2002 – 2007. Z grafu je patrný neustálý růst mzdových 
nákladů, čímž se firmě zvyšují náklady na vstupy a je zapotřebí neustále hledat nová 
řešení, aby firma nemusela zdražovat a byla stále konkurenceschopná. 
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Graf 3.6 Mzdové náklady v odvětví Dodávky a poradenství v oblasti softwaru 
Zdroj: ČSÚ, upraveno autorem, [5] 
V případě, že bychom chtěli podrobnější pohled, můžeme tento ukazatel zkoumat 
z hlediska velikosti firem, což ukazuje následující graf. I v tomto případě můžeme 
pozorovat růst mzdových nákladů, i když není příliš vysoký. 
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Graf 3.7 Mzdové náklady ve firmách s 0-19 zaměstnanci 
Zdroj: ČSÚ, upraveno autorem, [5] 
Jako další je nutné zkoumat medián hrubých měsíčních mezd, jako základ pro 
stanovení mzdy pracovníků. Český statistický úřad dělí tento medián podle klasifikace 
zaměstnání. Zaměstnanci společnosti MoroSystems, s. r. o. spadají pravděpodobně do 
skupiny techničtí pracovníci nebo nižší administrativní pracovníci. Vývoj těchto 
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mediánů je uveden v následujícím grafu. Jako ve výše uvedených případech i medián 
hrubých měsíčních mezd zaznamenává růst. 
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Graf 3.8 Medián hrubých měsíčních mezd 
Zdroj: ČSÚ, upraveno autorem, [3] 
Kromě výše uvedených informací by firma měla sledovat ekonomické faktory, 
které působí na společnosti, které by mohly být jejími potenciálními klienty, aby mohla 
situaci pravidelně vyhodnocovat a reagovat na její vývoj. 
3.1.4 Politické faktory 
Při analýze politických faktorů zkoumáme například stabilitu vlády a stabilitu 
politického prostředí, monetární nebo fiskální politiku vlády, politiku různých 
politických stran, výdaje vlády a mezinárodní politiku. 
Jak je známo, tak na jaře roku 2009 padla vláda a stabilita země byla narušena. 
Byla vytvořena vláda úředníků, kteří měli mít dočasný mandát do předčasných voleb. 
Ovšem jejich mandát byl prodloužen až do doby konání řádných voleb, což je někdy 
v květnu 2010. Otázkou je, zda bude vládnout některá z levicových nebo pravicových 
stran. V případě levicové vlády lze očekávat zvýšení daní, odvodů na sociální 
a zdravotní pojištění. Pokud by vládla některá z pravicových stran, mohli bychom 
očekávat tendenci snižování daní, odvodů na zdravotní a sociální pojištění a podporu 
malého a středního podnikání. Což je pro společnost jako je MoroSystems, s. r. o. 
zajisté zásadní otázka. V době ekonomické krize bude pravděpodobně levicový 
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i pravicový model vypadat podobně, a to tak, že se budou zvyšovat příjmy a snižovat 
výdaje státu. Ovšem do jaké míry se tomu tak bude dít, to je otázkou. Dnes se nedá 
přesně říci, jaký dopad na firmu budou mít rozhodnutí provedená budoucí vládou.  
Také politika dočasné úřednické vlády není nezanedbatelná. V poslední době se 
jednalo například o snížení daně z příjmů právnických osob a odvodů na sociální 
a zdravotní pojištění. Dále je podstatné zvýšení daně z přidané hodnoty od začátku roku 
2010.  
Firmy nemohou být ani slepé k politice vlády Evropské unie, protože ta má 
značný vliv například na vytváření některých našich zákonů.  
3.1.5 Technické faktory 
Vzhledem k tomu, že společnost ke své práci využívá výpočetní techniku, zajímá 
ji rychlost morálního zastarávání, která je u osobních počítačů a notebooků (firmou 
nejčastěji využívané přístroje) poměrně velká.  
Společnost by měla také sledovat množství firem, které působí v oblasti vývoje 
softwaru, kterých je velký počet (viz graf počtu firem v oboru kapitola 3.2). Každá 
z těchto firem se na trhu snaží prorazit nějakou odlišností – náklady, kvalitou, přidanou 
hodnotou apod. Proto by se měla společnost zajímat o inovace, se kterými přichází její 
konkurence na trh.  
Společnost používá technologii nad platformou Java. Měla by se tedy zajímat, zda 
by jí jiný programovací jazyk neumožnil poskytovat levnější a kvalitnější služby nebo 
zvýšeni produktivity práce a zkrácení času vývoje softwaru apod. 
3.2 Porterova analýza oborového prostředí 
Na stav konkurence uvnitř odvětví má vliv vyjednávací síla dodavatelů, 
odběratelů, hrozba substitutů a možnost vstupu nových firem do oboru.  
3.2.1 Vyjednávací síla dodavatelů 
Na sílu dodavatele má vliv například: 
? Pro dodavatele jsou oba jeho zákazníci velice důležití, protože představují 
velké procento odběru jejich produkce, což jeho vyjednávací sílu snižuje. 
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? Pro zákazníka je nakupovaný software velice důležitý, protože v dnešní době 
informačních technologií by bez něj pravděpodobně nepřežil, což sílu 
dodavatele zvyšuje. 
? Zákazníci nejsou nebo nemusejí být monopolisty, resp. oligopolisty. Jedná se 
o více menších zákazníků, opět sílu dodavatel zvyšuje. 
? Většina zákazníků nemůže z personálních důvodů provést zpětnou ani 
dopřednou integraci, zvyšuje sílu dodavatele. 
? Pro odběratele není obtížné přejít k jinému dodavateli, ale vystavuje se riziku, 
že jiný dodavatel bude ještě horší než ten stávající. Nemá důvod přecházet, 
zvlášť pokud je se současným poměrně spokojený. V tomto případě jsou na 
tom odběratel i dodavatel stejně. 
Z výše uvedených informací vyplývá, že vyjednávací síla dodavatele je přibližně 
na stupni 6. 
3.2.2 Vyjednávací síla odběratelů 
Vyjednávací síla odběratelů závisí například na následujících prvcích: 
? Pro odběratele existuje možnost nákupu substitutu ve formě již vytvořeného 
softwaru, který se prodává „masově“. Pro některé odběratele jsou ovšem tyto 
produkty pojaty příliš široce, neobsahují některé konkrétní prvky, které jsou 
typické pro jejich firmu. Výhodou je, že software je připraven okamžitě 
k nainstalování a je obvykle levnější,  než software šitý na míru. Zde mají 
odběratel i dodavatel v podstatě stejnou vyjednávací sílu. 
? V oboru informačních technologií existuje spousta malých i velkých firem, 
poskytujících hotový software nebo jeho vývoj. (viz graf 3.9 na konci 
kapitoly) To zvyšuje vyjednávací sílu odběratelů. 
? Pro odběratele představuje nakupovaný software poměrně důležitou komoditu, 
protože v dnešní době komunikačních technologií by se bez něj 
pravděpodobně neobešel. Tím se snižuje síla odběratele. 
? Vzhledem k povaze softwaru, který společnost MoroSystems, s. r. o. 
poskytuje, existuje menší množství odběratelů, kteří nakupují větší množství. 
Díky tomu se síla odběratele zvyšuje. 
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? Protože se jedná o vývoj softwaru, nehrozí, především u malých a středních 
firem, zpětná ani dopředná integrace díky náročnosti na personální obsazenost 
jednotlivých pozic. Toto snižuje sílu odběratele.  
? Pro společnost MoroSystems, s. r. o. představují nákupy zákazníků (dvou) 
velké procento jejich celkového odbytu. Tímto je zvyšována síla odběratele. 
? V případě, že dodavatel poskytuje také správu vytvořeného softwaru, je pro 
odběratele výhodnější využívat služeb více dodavatelů, aby se chránil před 
hrozbou případného krachu dodavatele. Ovšem z hlediska kompatibility 
jednotlivých programů je výhodnější mít pouze jednoho dodavatele, který 
zajistí funkčnost všech používaných programů. Zde je síla odběratele 
i dodavatele zhruba na stejné úrovni. 
? Odběratel má téměř nulové náklady na změnu dodavatele, ale vystavuje se 
riziku, že nový dodavatel nebude mít dostatečné znalosti a zkušenosti 
s vývojem softwaru, a výsledky budou ještě horší než čekal. V tomto případě 
je vyjednávací síla odběratele i dodavatele opět na stejné úrovni. 
Podle výše uvedených faktů, je vyjednávací síla odběratele, na stupnici mezi 1 až 
10, asi na bodu 8. 
3.2.3 Hrozba substitutů 
Situace, kdy by byl výrobek ohrožen, může nastat za následujících podmínek: 
? Mezi akceptovatelné náhražky patří již hotové softwary, které s sebou ovšem 
přinášejí pro každou firmu určité nevýhody. Obsahují funkce, které firma 
nevyužívá. Musí některé procesy přizpůsobit danému softwaru a software 
nemusí obsahovat některé důležité aplikace. V tomto případě tedy záleží na 
konkrétní situaci firmy, přičemž vyjednávací síla obou je zhruba stejná. 
? Cena a doba dodání takovýchto substitutů je nižší, než kdyby si nechala daný 
program vyvinout. Toto zvyšuje vyjednávací sílu odběratele.  
? Rozsáhlejší programy nemohou být rychle a snadno zaměněny za jiné (od 
jiného dodavatele), protože se firma potýká s převodem stávajících dat a asi 
především s odporem zaměstnanců k novinkám. Tím se zvyšuje vyjednávací 
síla dodavatele. 
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? Vzhledem ke konkurenčnímu boji, se každý dodavatel snaží svůj vyvíjený 
produkt nějak diferencovat, ať už kvalitou nebo přístupem k zákazníkovi 
a komplexností služeb. Tím se síla dodavatele zvyšuje. 
Hrozba substitutů je tedy asi na stupni 4. 
3.2.4 Možnost vstupu nových firem do oboru 
Vstup nových firem do odvětí je závislý na: 
? Reakce od existujících firem bude pravděpodobně minimální, protože budou 
spoléhat na svou stálou klientelu a svou dosavadní pověst. Možná se současné 
firmy začnou více zajímat o udržení stávajících zákazníků – to ovšem pouze 
v případě, že zjistí vstup nové firmy na trh. Toto malé nebezpečí přispívá ke 
vstupu nových firem do odvětví. 
? Stávající firmy mají výhodu ve zkušenostech, které s vývojem softwaru mají. 
Tím je potenciální nová konkurence odrazována od vstupu. 
? V případě, že se dodavatel pohybuje v hranicích cenového průměru a pro 
odběratele jsou tyto náklady přijatelné a má velice dobré zkušenosti 
s dodavatelem, je velice loajální a nebude uvažovat o jeho změně. Díky tomu 
jsou noví konkurenti odrazováni od vstupu. 
? Nějaké vyšší kapitálové požadavky na vstup do odvětví nejsou zapotřebí, 
protože stačí osobní počítač nebo notebook, kterými disponuje většina lidí, 
která chce v daném oboru začít podnikat. Tím je tento obor přitažlivější. 
? Ostatní firmy nemají větší přístup k levnější pracovní síle, ale pravděpodobně 
mají větší a lepší přístup ke stávající pracovní síle díky nabízeným 
zaměstnaneckým výhodám apod. To brání vstupu nových firem. 
? Vstup nových firem není omezen žádnými významnými legislativními 
opatřeními – jedná se o živnost ohlašovací volnou. Toto působí pro vstup 
nových firem do oboru. [23] 
? Ani přístup k distribučním kanálům není velkou překážkou. Většina firem si 
stejně musí najít zákazníky sama, nebo si zákazníci hledají své dodavatele bez 
dalších prostředníků. K Internetu, jako jedné z forem distribučního kanálu, má 
ve své podstatě přístup každý. Také tento faktor působí pro vstup nových 
firem. 
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Z výše uvedeného vyplývá, že možnost vstupu nových firem do odvětví je na 
stupni 9. Počet bude zřejmě stále stoupat, dokud nebude trh nasycen.  
Stav konkurence v odvětví je tedy na stupni 8, a to díky množství firem, které jsou 
v tomto odvětví viz následující graf, firmy (odběratelé) potřebují a stále budou 
potřebovat služby těchto firem, vstup na trh je bez větších bariér, neexistuje 
významnější legislativní omezení a další.  
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Obr. 3.1 Stav konkurence v odvětví 
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Graf 3.9 Počet podniků v odvětví Dodávky a poradenství v oblasti softwaru 
Zdroj: ČSÚ, upraveno autorem, [5] 
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Na tomto grafu je tedy vidět, že absolutní hodnota podniků působících v tomto 
odvětví je poměrně vysoká. Počet firem kolísá po celou uvedenou dobu v rámci 
několika set jak do plusu tak do mínusu. 
Počet podniků v ICT sektoru podle velikosti firem 
rok 
Počet zaměstnanců 
2002 2003 2004 2005 2006 2007 
0-19  23 438 23 516 23 484 22 411 22 577 25 138 
20-49 297 281 269 293 309 300 
50-99 83 89 95 101 94 132 
Tabulka 3.1 Počet podniků v ICT sektoru podle velikosti firem 
Zdroj: ČSÚ, upraveno autorem, [5] 
Z tabulky je patrné, že největší konkurence bude nejspíše u společností o velikosti 
0-19 zaměstnanců. Do této skupiny také patří společnost MoroSystems, s. r. o. se svými 
6 zaměstnanci. Také zde je vidět, že počet firem v tomto oboru stále kolísá kolem 
stejného čísla. Proto je zajímavé, že přestože bariéry vstupu nových firem do oboru jsou 
minimální, nezaznamenáváme příliš prudký nárůst nové konkurence. 
3.3 Analýza interních faktorů 
Do této analýzy patří rámec 7 S faktorů, které tvoří strategie, struktura firmy, 
systémy, styl řízení, spolupracovníci, schopnosti a sdílené hodnoty. 
3.3.1 Strategie firmy 
Přestože má společnost MoroSystems, s. r. o. již zpracovanou konkrétní vizi 
firmy, nemá ji dále rozpracovanou do dlouhodobé strategie, podle které by měla 
postupovat. Vize společnosti je: „Našim zákazníkům chceme být partnerem, který 
týmovou prací, flexibilitou, vysokou odborností a nasazením bude zajišťovat realizaci 
všech jejich potřeba a požadavků.“ [14] Protože není určena firemní strategie, 
neprobíhá ve firmě žádné dlouhodobé plánování. Není tedy stanoven cíl, kterého by 
měla společnost v určitém časovém horizontu dosáhnout. Společnost tedy neví, zda jsou 
dosažené výsledky nejlepší možné, kde hledat možné rezervy a zlepšovat nedostatky 
v řízení nebo organizaci práce apod. Veškeré plány jsou tvořeny na úrovni operativních 
plánů. Firma se nedívá příliš do budoucna a zajímá se spíše o současné klienty, kteří 
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přinášejí do firmy potřebné peníze. Nemá vytvořenou strategii, jak získávat nové klienty 
a především jak si ty stávající dlouhodobě udržet a prodlužovat jejich započatou 
spolupráci. 
3.3.2 Struktura firmy 
Jak již bylo uvedeno v úvodní kapitole, tak ve firmě by se měla používat liniově 
štábní struktura, jejíž výhoda je, že respektuje potřebu jednotného vedení a zároveň 
potřebu specializace a odbornosti řízení. Problémem je, že přestože je tato struktura 
v daném momentě nejvýhodnější, není dodržována a přesně specifikována (povinnosti, 
pravomoci a odpovědnosti). Ve skutečnosti se používaná struktura podobá funkcionální 
organizační struktuře, viz následující obrázek: 
 
 
 
 x spoluprac. x spoluprac. 
1. společník 
klíčový zákazník 
2. společník 
1 projekt Praha 
3. společník 
2 projekty Brno 
1 x zaměstnanec 1 x zaměstnanec 1 x zaměstnanec 
Obr. 3.2 Současná organizační struktura 
Každý ze společníků vede některý z projektů a jeho podřízenými jsou vždy jeden 
zaměstnanec a několik externích spolupracovníků. Nad společníky již není žádný vyšší 
řídící stupeň. Společníci na sebe působí různou měrou při rozhodování o důležitých 
otázkách. Zde nastává problém v tom, že není nikoho, kdo by přijímal rozhodnutí 
v důležitých otázkách. Všichni se v podstatě zabývají pouze operativou a strategická 
rozhodnutí se neustále odkládají, zákazníci jsou přijímáni podle toho, jak přicházejí, 
a chybí zde systematické vyhledávání nových a udržování těch současných 
(vyjednávání další spolupráce), což znamená vždy nejistou budoucnost, protože 
společnost je závislá na náhodě, zda po ukončení současných projektů získá nového 
klienta nebo zda se jí podaří vyjednat prodloužení spolupráce se současným klientem na 
nějakém jiném projektu.  
Současná struktura společnosti ve své podstatě funguje na organizaci tzv. one-
man-show, která je popsána v následujícím obrázku. 
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Obr. 3.3 One-man-show  
[11] 
3.3.3 Informační systémy 
Vzhledem k velikosti firmy nejsou informační procedury probíhající v organizaci 
žádným způsobem formalizovány. V případě, že některý ze zaměstnanců narazí na 
problém, dá o něm vědět svému vedoucímu, což je v tomto případě jeden ze dvou 
projektových manažerů, a ten problém řeší. Projektový manažeři řeší problémy s větší 
váhou společně s ředitelem (všichni tři jsou jednatelé společnosti) na společných 
setkáních.  
3.3.4 Spolupracovníci 
Jak již bylo uvedeno v úvodní kapitole, společnost měla v začátcích tři 
zaměstnance (byly to právě tři jednatelé), kteří se zabývali veškerými činnostmi ve 
společnosti. Když se jim podařilo získat větší množství zakázek a kapacity firmy 
přestaly stačit, začali spolupracovat s několika živnostníky. Ovšem tyto živnostníky 
museli do systému práce stejně během jednoho nebo dvou měsíců zaškolit. Také neměli 
velkou možnost, jak je udržet ve spolupráci s firmou a jak je motivovat k vyšším 
výkonům jiným způsobem než peněžní odměnou. Práci po těchto pracovnících museli 
kontrolovat, což je zdržovalo od samotné realizace projektů a trávili příliš mnoho času 
v práci a neměli čas na osobní život, a když nastala nutnost účasti pracovníků přímo 
v sídle zákazníka, někteří živnostníci nebyli ochotni na tuto formu práce přistoupit. 
Proto se společnost rozhodla přijmout pracovníky na hlavní pracovní poměr. 
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V současné době má šest zaměstnanců a plánuje přijmout ještě jednoho. Dva nově 
přijatí zaměstnanci jsou z řad živnostníků, se kterými v minulých dobách společnost 
spolupracovala, protože se ukázali být jako loajální a výkonní spolupracovníci. 
Zaměstnancům nabízejí zajímavou práci, možnost zakoupení si stravenek s příspěvkem 
zaměstnavatele, za dobře odvedený výkon nabízejí firemní telefon a notebook 
a v případě potřeby i firemní automobil. V nedávné době také provedli první team 
building.  
Výběr zaměstnanců probíhá na základě osobního pohovoru, při kterém se zjišťuje 
na jakých projektech potenciální spolupracovník pracoval, jaké má zkušenosti 
a znalosti. Společnost musela v nedávné době jednoho zaměstnance propustit ve 
zkušební době kvůli jeho pracovní nekázni. V současné době má místo něj již 
zapracovanou kvalitní náhradu. 
3.3.5 Styl řízení 
Z nejčastěji uváděné typologie stylů řízení (autoritativní, demokratický a liberální) 
společnost využívá kombinaci autoritativního a demokratického stylu, a to především 
vzhledem ke své velikosti.  
Vedoucí tedy získává většinu informací od svých podřízených, aby mohl učinit 
kvalifikované rozhodnutí. Dává však svým podřízeným možnost vyjádřit se k dané 
problematice a k možnosti řešení. Nedeleguje ovšem na podřízené žádné pravomoci. 
Komunikace je ve společnosti dvousměrná. Nadřízený informuje o svých záměrech 
a dává podřízeným možnost vyjádřit se. To vyvolává osobní zaujetí pracovníků, pocit 
sounáležitosti a možnost využití jejich tvořivosti. 
3.3.6 Sdílené hodnoty firmy 
Co se týká kultury firmy, je na tom společnost dobře, a to především díky své 
velikosti, resp. „malosti“. Díky tomu, že společnost má pouze šest zaměstnanců, tak 
jsou si všichni vědomi důležitosti novinek v oboru a mají o ně zájem. Také si sami 
aktivně zvyšují svoje vzdělání. Při větším počtu zaměstnanců by ovšem další vzdělání 
mělo probíhat organizovaně pro všechny, aby byla zajištěna jeho požadování úroveň. 
Všichni také mají zájem na úspěchu a rozvíjení se společnosti, proto zde panuje dobrá 
pracovní morálka a týmový duch.  
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3.3.7 Schopnosti 
Společnost MoroSystems, s. r. o. se prezentuje jako úzce specializovaná 
společnost na vývoj softwaru. K této práci má velice dobré schopnosti, znalosti 
a zkušenosti. Jak již bylo uvedeno výše, tak všichni zaměstnanci se musejí sami aktivně 
vzdělávat v oboru a společnost plánuje pravidelná školení všech zaměstnanců 
o novinkách a možných postupech v oboru. Kromě toho se tři zaměstnanci (zároveň 
i jednatelé) začali vzdělávat v oblasti managementu a práva. To vyplynulo především 
z nutnosti dalšího rozvoje.  
Otvírá se tu také možnost zvyšovat manažerské, právní a ekonomické vzdělání 
všech zaměstnanců firmy, především kvůli tomu, že existuje reálná možnost dalšího 
růstu a každý ze zaměstnanců se může stát vedoucím nějakého pracovního týmu. Při 
tomto vedení tyto schopnosti určitě upotřebí. Zatím není rozsáhlejší školení možné 
kvůli finančnímu zatížení a kvůli plnému využití personálních kapacit.  
3.4 SWOT analýza 
SWOT analýza je rozbor silných a slabých stránek, které závisejí na vnitřních 
faktorech firmy, a příležitostí a hrozeb, které plynou z okolí firmy. Silné a slabé stránky, 
příležitosti a hrozby vyplývají z předcházejících analýz. 
3.4.1 Silné stránky 
Mezi silné stránky společnosti MoroSystems, s. r. o. patří: 
9 loajální zaměstnanci, 
9 dobrá pověst, 
9 kvalitně odváděná práce, 
9 nepříliš drahá práce, 
9 znalost potřeb zákazníků, 
9 dobrá znalost „technologie“, 
9 zájem zaměstnanců o další vzdělávání v oboru, 
9 zájem o provedení změn. 
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3.4.2 Slabé stránky 
Slabé stránky tvoří: 
9 nedodržování organizační struktury, 
9 nejasnost rolí, povinností, pravomocí a odpovědností, 
9 neexistence jasné strategie, 
9 nepružné rozhodování, 
9 nemá řídící prvek. 
3.4.3 Příležitosti 
Příležitosti firmy jsou: 
9 stoupající zájem o software šitý namíru, 
9 nevýhoda změny dodavatele, 
9 dodavatelé jsou závislí na zákaznících, 
9 lepší je program šitý na míru, než univerzální, 
9 politická situace – zdanění, sociální a zdravotní pojištění,  
9 nedostatečné množství kvalitních zaměstnanců v oboru, 
9 snadná změna dodavatele. 
3.4.4 Hrozby 
Mezi hrozby patří: 
9 bezbariérový vstup nových firem do odvětví, 
9 velká konkurence, 
9 snadná změna dodavatele, 
9 dodavatelé jsou závislí na velkých zákaznících, 
9 hrozba substitutů ve formě univerzálních softwarů, 
9 politická situace – zdanění, sociální a zdravotní pojištění, 
9 nedostatečné množství kvalitních zaměstnanců, 
9 program šitý na míru je dražší než univerzální. 
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OT
SILNÉ STRÁNKY 
 
9 kvalitně odváděná práce 
9 znalost potřeb zákazníků 
9 zájem o provádění změn 
9 loajální zaměstnanci 
SLABÉ STRÁNKY 
 
9 nedodržování organizační 
struktury 
9 nepružné rozhodování 
9 nejasnost rolí 
PŘÍLEŽITOSTI 
 
9 zájem o SW šitý na míru 
9 nevýhoda změny dodavatele 
9 nedostatečné množství 
kvalitních zaměstnanců v oboru 
HROZBY 
 
9 bezbariérový vstup nových 
firem do oboru 
9 snadná změna dodavatele 
9 dodavatelé jsou závislí na 
velkých klientech 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obr. 3.4 SWOT analýza 
3.5 Požadavky na manažerské pozice 
V této kapitole si popíšeme, jak jsou ve společnosti MoroSystems, s. r. o. 
identifikovány pracní požadavky, jak probíhá stanovování prací, vyjasňování vztahů 
a jak nebo kde jsou popsány jednotlivé pozice. 
Projdeme-li si předchozí text a podíváme-li se na obrázek 2.5 Struktura 
manažerských funkcí, pak zjistíme, že v uvedené firmě je v podstatě pouze management 
nejnižší úrovně řízení. Z toho vyplývá, že tento management minimálně plánuje, 
organizuje a kontroluje, nejvíce času pak věnuje vedení. Také obrázek 2.6 Význam 
dovedností na jednotlivých úrovních managementu nám prozrazuje, že ve firmě existuje 
pouze operativní management, nanejvýš management střední úrovně, nejvíce 
dovedností má management v technické oblasti a koncepční a tvůrčí využívá 
minimálně. 
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3.5.1 Identifikace pracovních požadavků 
S tím, jak společnost začala nabírat zaměstnance, vznikla potřeba vytvoření 
pracovního řádu. Po prostudování tohoto dokumentu jsem zjistil, že jsou v něm 
definovány pouze pracovní požadavky pro řadové zaměstnance, podmínky jejich přijetí, 
jejich povinnosti a práva, povinnosti a práva zaměstnavatele a podmínky pro ukončení 
pracovního poměru. To, co tento dokument postrádá, jsou ovšem požadavky na 
jednotlivé manažerské pozice. Nejspíše je tomu proto, že v době, kdy tento dokument 
vznikl, žádné manažerské pozice ve společnosti neexistovaly. 
3.5.2 Stanovení prací 
Stanovení prací neprobíhá žádným sofistikovaným způsobem. Řadovým 
zaměstnancům stanovuje práci vedoucí projektu (v tomto případě dva z jednatelů firmy) 
přímo na místě. Protože vedoucí projektu nemají žádného přímého nadřízeného, tak si 
práci stanovují sami. Je to především dáno tím, že jsou zároveň i jednatelé společnosti 
a vědí, co, kdy a jak se má dělat. V případě, že by jejich funkce v budoucnu zastával 
někdo jiný, je třeba stanovit těmto pozicím práce a pracovní postupy. 
3.5.3 Vyjasnění vztahů 
Vzhledem k tomu, že společnost má šest zaměstnanců, z nichž tři jsou jednatelé 
a majitelé zároveň, není zde problém s vyjasněním vztahů. Řadoví zaměstnanci přesně 
ví, kdo je jejich nadřízený a kdo je jejich spolupracovník. Protože jednatelé nemají 
nadřízeného, vznikal občas problém při domluvě na otázkách, které by měl být schopen 
a mít pravomoc rozhodnout jeden člověk, a to ředitel společnosti, který ovšem 
neexistoval.  
3.5.4 Popis pozice 
Jak je patrné z předchozího textu, tak díky tomu, že nejsou vytvořeny manažerské 
pozice (nebo nejsou formalizovány), tak ani popis pozice neexistuje. Práce probíhá 
spíše podle hesla: Dělám to, co je zrovna potřeba. Díky tomu na současné pozice 
(kromě pozic řadových zaměstnanců) nejsou kladeny „vymahatelné“ požadavky 
a nejsou vyvozovány důsledky z odpovědností.  
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3.6 Růstové modely 
Z pohledu Greinerova modelu (viz obr. 2.7) můžeme u společnosti MoroSystems, 
s. r. o. nalézt jak prvky růstu a krize první fáze tak i druhé fáze. Z těchto důvodů tedy 
vzniká krize jak vedení, tak autonomie. Prvky růstu jsou následující: 
9 společnost je mladá, 
9 ve společnosti je málo zaměstnanců, kteří mezi s sebou komunikují často 
a neformálně, 
9 vedoucí má velkou kontrolu nad procesy, 
9 hrozí zde nebezpečí v nedelegování pravomocí. 
Z pohledu Churchill a Lewis (obr. 2.9) modelu se společnost nachází ve druhé 
etapě. To znamená, že firma: 
9 si potřebuje vytvořit základnu zákazníků,  
9 ukazuje, že je životaschopná,  
9 organizace je stále jednoduchá, 
9 plánování je krátkodobé, 
9 formální procesy jsou minimální, 
9 je zde přímá kontrola. 
Pokud se podíváme na model vytvořený Paulem Burnsem (tabulka 2.1), tak se 
společnost nachází někde mezi stádiem existence a přežití: 
9 orientace je taktická, 
9 zakladatelé stále řídí všechny procesy, 
9 jednoduchá organizační struktura, 
9 neformální a flexibilní procesy, 
9 silná kontrola. 
Podle modelu Scotta a Bruce (tabulka 2.2) je zkoumaná společnost na pomezí ve 
fázi vzniku a přežití, kde je: 
9 rolí vrcholového managementu je přímý dohled, 
9 styl řízení je podnikatelský a individuální, 
9 organizační struktura je jednoduchá. 
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Z pohledu modelu stádií růstu malých a středních firem, který byl vytvořen pro 
prostředí českých společností se společnost nachází ve stádiu existence: 
9 vlastníci jsou manažery i pracovníky, 
9 mají největší část pravomocí, 
9 používá se přímá osobní komunikace, 
9 firma má málo zaměstnanců, 
9 plánuje se spíše operativně, 
9 majitelé přestávají zvládat všechny činnosti s růstem firmy. 
Charakteristiky 
Model počet 
zaměstnanců procesy organizace plánování kontrola komunikace 
častá a 
neformální Greinerův malý  jednoduchá   
neformální a 
minimální 
Churchill 
a Lewis jednoduchá krátkodobé přímá   
Paula 
Burnse 
neformální a 
flexibilní  jednoduchá taktické silná  
Scotta a 
Bruce   jednoduchá  přímá  
Stádií 
růstu malý   operativní  
přímá a 
osobní 
Tabulka 3.1 Charakteristiky růstových modelů 
Z výše uvedených informací zjišťujeme, že se firma nachází ve fázi přežití, resp. 
existence a v případě, že se chce posunout do další fáze, a to fáze rozvoje, resp. růstu, 
úspěchu, musí ve firmě změnit některé procesy. Měla by tedy provést reorganizaci, 
delegovat pravomoci, důvěřovat pracovníkům, na které pravomoci delegovala, ustanovit 
pevnou organizační strukturu, sdílet úkoly, změnit styl řízení a komunikace. Tyto 
změny budou detailněji řešeny a rozebrány v následující kapitole.  
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4 Návrh změny systému řízení 
Tato kapitola obsahuje samotný návrh změny systému řízení firmy se zaměřením 
na vytvoření organizační struktury, doporučení pro vedení společnosti, pro jednotlivé 
úrovně řízení, a to takovým způsobem, aby byl zajištěn její další růst. V první části této 
kapitoly je popsáno, proč by byla změna systému řízení společnosti vhodná a co 
provedení nebo neprovedení takovéto změny může pro společnost znamenat. 
4.1 Potřeba změny systému řízení 
Současná situace v systému řízení je na úrovni one-man-show, kterou, pro 
připomenutí, znázorňuje následující obrázek. 
 
 
 
 
 
 
Osoba, která chce požívat plody své práce 
Majitel, který se 
snaží o růst a 
ochranu investic 
Zaměstnanec 
(nejlepší 
pracovník 
v podnikání) 
Podnikatel 
Výkonný vedoucí (rozhodovatel, plánovač) 
Pokud se podíváme na Greinerův model růstu (viz následující obrázek), tak tento 
styl řízení je v první fázi, a to ve fázi založení, a následně může přecházet i do druhé 
fáze, fáze přežití. V případě, že by společnost setrvávala v uvedeném systému řízení, 
nebyl by možný její další růst. V tom lepším případě by společnost na trhu přežívala 
a oscilovala by někde kolem přerušované křivky. Nedosahovala by velkých 
hospodářských výsledků a hrozilo by jí, že bude „zničena“ některým z věštích 
konkurentů. V tom horším případě, by společnost na trhu příliš dlouho nepřežila, a to 
především z důvodů uvedených v kapitole 1.2 Vymezení problému a cíl práce. 
Pokud společnost správně provede navrhovanou změnu, pak existuje vysoká 
pravděpodobnost, že bude moci i dále růst a rozvíjet se a dostane se tím pádem do třetí 
fáze, a to fáze růstu a při správném řízení pak i do dalších fází. 
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Obr. 4.1 Potřeba změny systému řízení 
Fáze 1: 
vedení 
Velikost firmy 
velká 
malá 
Stáří firmy 
mladá vyzrálá 
Fáze 1: 
tvořivost 
Fáze 2: 
řízení 
Fáze 2: 
autonomie 
Fáze 3: 
delegování 
Fáze 3: 
kontrola 
Fáze 4: 
koordinace 
Fáze 5: 
spolupráce 
Fáze 4: 
byrokracie 
Fáze 5: ? 
evoluce: stádia růstu 
revoluce: stádia krizí 
4.2 Návrh organizační struktury 
Jak již bylo popsáno v předchozím textu, společnost postrádá roztřídění do 
organizačních jednotek, ale hlavně zde chybí nejvyšší řídící prvek, který by nesl 
zodpovědnost za fungování společnosti a měl k tomu potřebné pravomoci. Tímto 
prvkem je generální ředitel. Tvorbu organizační struktury bych rozdělil, s ohledem na 
navrhované strategické a především taktické cíle, na dvě fáze. Organizační struktura 
1. fáze by měla být následující: 
 
Generální ředitel 
klíčový projekt oddělení projektů 
asistent 
2 x zaměstnanec 4 x spolupracovník 1 x zaměstnanec 3 x spolupracovník 
Obr. 4.2 Návrh organizační struktury 1. fáze 
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Přičemž personální obsazení jednotlivých pozic je následující – pozici 
generálního ředitele by měl zastávat Tomáš Páral, pozici manažera klíčových 
projektů Stanislav Hybášek a pozici manažera oddělení projektů Petr Matulík. Aby 
generální ředitel mohl plně vykonávat svoji funkci, měl by svoje vedení současných 
dvou projektů v Brně (viz obr. 3.1 Současná organizační struktura firmy) delegovat na 
manažera oddělení projektů. Protože Tomáš Páral neřídí pouze projekty, které má na 
starosti, ale podílí se i na jejich realizaci, je pravděpodobné, že společnost bude muset 
přijmout nového zaměstnance, aby tento výpadek nahradila. Druhou možností je zvýšit 
produktivitu stávajících zaměstnanců. Vzhledem k ne velkému množství procesů, které 
ve společnosti probíhá navrhuji, aby asistent/ka pracoval nejprve na částečný úvazek. 
Díky taktickému cíli do 31.5.2011 stabilizovat všechny procesy ve společnosti 
a mít k dispozici dostatek volných financí na vytvoření oddělení vlastních produktů 
navrhuji ve 2. fázi následující strukturu: 
 
Generální ředitel 
Klíčový projekt Oddělení projektů Produktové oddělení
asistent 
x zaměstnanec x spolupracovník x zaměstnanec x spolupracovník x zaměstnanec 
Obr. 4.3 Návrh organizační struktury 2. fáze 
V této organizační struktuře zůstává personální obsazení pozice generálního 
ředitele a manažera klíčových projektů stejné. Pozice manažera oddělení projektů může 
být předána některému ze současných zaměstnanců, který by měl pro tuto funkci 
potřebné předpoklady nebo na tuto pozici přijmout nového manažera s jistými znalostmi 
a zkušenostmi. Pozici manažera produktového oddělení převezme Petr Matulík, který 
dostane k dispozici potřebný počet zaměstnanců. Přičemž toto oddělení bude moci 
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vzniknout až poté, co pro něj budou jasně definované pracovní postupy, povinnosti 
a pravomoci jednotlivých pozic. V této fázi je již předpokládán větší počet procesů, 
a proto by měl/a asistent/ka pracovat na plný úvazek. 
4.3 Návrh činností pro jednotlivé pozice ve společnosti 
Tato kapitola obsahuje popis činností, které by měly být vykonávány na 
jednotlivých úrovních řízení, a to především v rozdělení podle výše uvedené 
organizační struktury. Každá úroveň obsahuje popis činností, ke kterým má pravomoci, 
a také konstatování, co je výsledkem dané činnosti.  
Pokud se podíváme na jednotlivé úrovně managementu, pak stupně organizační 
struktury budou v našem případě přiřazeny následovně: 
 
 
 vedení společnosti (majitelé) 
 generální ředitel 
  
 vedoucí jednotlivých oddělení 
 
Top 
management 
Management 
střední úrovně 
Management nejnižší 
úrovně řízení 
Obr. 4.4 Přiražení organizačních stupňů úrovním managementu 
4.3.1 Vedení společnosti 
Do vedení společnosti se zahrnují jednatelé, kteří jsou v našem případě zároveň 
majiteli. Obecně můžeme říci, že vedení společnosti by mělo rozhodovat o otázkách, na 
které trhy bude vstupovat, jaké výrobky nebo služby bude poskytovat, v jakém čase 
tomu tak bude a o personálním obsazení nižším úrovní řízení. Jak již bylo popsáno 
v předchozím textu, ve společnosti je nedostatečně definované řízení, plánování, 
organizační struktura apod. Proto navrhuji následující řešení v členění podle obrázku 
2.5 Struktura manažerských funkcí. 
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4.3.1.1 Plánování 
Vzhledem k tomu, že vedení společnosti stojí na vrcholu řízení firmy, největší 
část plánování spadá právě do jeho kompetencí. Pro oblast plánování navrhuji 
následující: 
9 strategické plánování – na základě vize společnosti vytvořit jasně 
definovanou strategii. Například: Stát se stabilním a vyhledávaným 
dodavatelem moderních internetových aplikací a informačních systémů. 
Zvyšování ročního obratu až na částku xxxx,- Kč, po dosažení této hodnoty 
stav stabilizovat a udržovat. Realizovat a provozovat vlastní internetové 
projekty založené na moderních technologiích a nápaditých myšlenkách. 
Výsledkem by měla být jasně definovaná budoucnost. 
9 taktické cíle – taktické cíle se odvíjí od strategických a mohou to být 
například: Do 31.5.2011 stabilizovat všechny procesy ve firmě a mít 
k dispozici dostatek volných prostředků na vytvoření oddělení vlastních 
produktů. Výsledkem by mělo být plně funkční oddělení, které bude do 
společnosti přinášet další finance. 
9 řízení financí – vedení zajišťuje finance pro pokrytí výdajů na realizaci 
strategických plánů, přičemž je zapotřebí jednomyslného schválení všemi 
jednateli společnosti výše a způsobu získání potřebných financí. Výsledkem 
jsou dostatečné finance na pokrytí plánů. 
4.3.1.2 Organizování 
Také funkce organizování spadá z největší části do kompetencí vedení 
společnosti. Pro tuto oblast navrhuji, aby vedení společnosti rozhodovalo o: 
9 organizační struktuře – podle potřeb společnosti vytvářet jednotlivé stupně 
řízení, jednotlivá oddělení a pozice a zapracovává je do stávající organizační 
struktury. Také rozhoduje o personálním obsazení manažerských funkcí. 
Výkonný ředitel podává návrhy na vytvoření nových pozic nebo oddělení. 
Výsledkem je jasně definovaná a plně funkční organizační struktura. 
9 technologii společnosti – na základě znalostí a zkušeností sepisuje vedení 
směrnice týkající se znalostí a postupů pro jednotlivé pozice ve firmě. Přičemž 
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návrh obsahu směrnice podává k doplnění a schválení ředitel společnosti. 
Výsledkem jsou jasně definované směrnice. 
9 personalistice společnosti – vytváří rámec personální politiky společnosti, 
zda chtějí pozice obsazovat specialisty na určitou oblast nebo lidmi se 
znalostmi a zkušenostmi ve více oblastech, jak zaměstnance stimulovat, 
systém odměňování apod.  
9 zvláštních záležitostech – vedení vybírá advokáty a daňové poradce pro 
specifické problémy společnosti, pověřuje generálního ředitele uzavřením 
smluv s těmito dodavateli a vyvozuje procesní důsledky ze získaných 
informací. Při těchto činnostech přihlíží k připomínkám z dosavadních 
zkušeností generálního ředitele. 
4.3.1.3 Vedení 
Touto funkcí se vedení společnosti má zabývat naopak nejméně. Z tohoto důvodu 
navrhuji, aby vedení firmy v podstatě pouze určovalo „mantinely“, ve kterých se mají 
jejich podřízení pohybovat a nezasahovali přímo do jejich práce a věřili schopnostem, 
které jejich podřízení pro řízení společnosti mají. 
4.3.1.4 Kontrola 
Největší část kontroly opět spadá do kompetencí vedení společnosti a z tohoto 
důvodu navrhuji, aby se vedení na pravidelných poradách s podřízenými informovalo 
o dosahovaní zadaných cílů, např. strategické a taktické cíle, hospodaření společnosti 
apod.  
Na pravidelných poradách (min. jednou měsíčně) podává každý z jednatelů 
a vedoucích oddělení svoje návrhy k jednotlivým výše uvedeným oblastem, resp. 
informuje o dosažených výsledcích u úkolů, které mu byly svěřeny. Výsledkem těchto 
porad je zápis, ve kterém je uvedeno čeho bylo dosaženo, který ze zadaných úkolů 
nebyl splněn a čeho má být do další porady dosaženo.  
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4.3.2 Generální ředitel 
Generální ředitel jako nejvyšší prvek organizační struktury v nejobecnějším slova 
smyslu řídí společnost, zajišťuje zdroje, plní cíle majitelů, zajišťuje finance a majetek 
(do maximální výše xxx Kč). Výsledkem jeho činnosti je prosperující společnost. 
4.3.2.1 Plánování 
Protože generální ředitel je na střední úrovni managementu má již menší 
pravomoci a ve funkci plánování má střední rozsah pravomocí. Z tohoto hlediska 
navrhuji následující: 
9 strategické a taktické cíle – vzhledem k tomu, že má největší přehled jednak 
o situaci ve společnosti a situaci v okolí, podává vedení společnosti návrhy na 
vytvoření nebo změnu strategických a taktických cílů tak, aby bylo v dané 
situaci dosahováno co největší prosperity společnosti. 
9 vzdělání – na základě realizovaných projektů definuje témata odborného růstu 
a zajišťuje školení vybraných zaměstnanců u odborníků těchto témat. 
Zaměstnance pro školení vybírá na základě doporučení vedoucích oddělení. 
Rozhoduje o povýšení zaměstnanců, přičemž přihlíží k doporučení vedoucích 
pracovníků. Určuje, kdo provede odborné zaškolení zaměstnance na nový 
post. Výsledkem je vzdělaný tým, vyškolený a připravený pracovník. 
4.3.2.2 Organizování 
Stejně jako pro plánování tak i pro organizování má generální ředitel střední míru 
pravomocí, a proto navrhuji následující řešení v oblastech: 
9 personalistika – ředitel komunikuje se zájemci o práci, vede výběrový 
pohovor a rozhoduje o přijetí nebo odmítnutí zájemce, na základě rámce 
stanoveného vedením společnosti sestavuje personální politiku, zajišťuje 
prodlužování stávajících zaměstnaneckých smluv, podepisuje smlouvy se 
zájemci o zaměstnání, představuje společnost a seznamuje zaměstnance se 
všeobecným kloboukem (název a popis jednotlivých pracovních pozic 
a činností). Výsledkem je přijatý pracovník, který zná svoje práva a povinnosti 
vůči společnosti. 
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9 podpora prodeje – vytváří koncept webových stránek a dohlíží na jejich 
realizaci, zajišťuje různé reprezentační akce, např. stánek na veletrhu. 
Vyjednává cenu stánku a zajišťuje smlouvu o pronájmu místa apod. Navrhuje, 
co se potenciální zákazník na těchto akcích o společnosti má dozvědět. 
Výsledkem této činnosti je informovaný potenciální zákazník. 
9 výdaje – realizuje všechny potřebné nákupy, přičemž pro některé nákupy 
(např. osobní počítače nebo notebooky do kanceláří) dávají návrh vedoucí 
oddělení. Komunikuje s bankou, ovládá internetové bankovnictví, pomocí 
asistenta/ky provádí platbu subdodavatelům. Připravuje podklady pro 
vypracování mezd svých přímých podřízených (asistent/ka, manažer oddělení 
klíčových klientů, oddělení produktů a oddělení projektů) a od těchto 
podřízených dostává podklady o běžných zaměstnancích. Všechny tyto 
podklady předává účetní. Výsledkem této činnosti jsou výdaje společnosti pod 
kontrolou. 
4.3.2.3 Vedení 
Pro funkci vedení má také střední míru pravomocí, ale jsou mnohem větší, než 
tomu tak bylo u samotného vedení společnosti. Navrhuji tedy řešení v následujících 
oblastech: 
9 komunikace – pravidelně komunikuje se svými podřízenými o dění ve 
společnosti, o jejich návrzích na možné změny, navádí svoje podřízené, jak 
nehmotně stimulovat běžné zaměstnance apod. 
9 prodej – generální ředitel komunikuje s významnými zákazníky, pomocí 
svých podřízených vyřizuje jejich reklamace a sjednává nápravu, vyjednává 
další spolupráci s klienty, uzavírá s nimi smlouvy, vyhledává nové zákazníky, 
uzavírá strategické obchody. V případě ukončení spolupráce s některým 
z klíčových zákazníků musí ředitel vyjednat spolupráci s novým klíčovým 
zákazníkem nejpozději do dvou měsíců před ukončením stávající práce. 
Výsledkem je podepsaná smlouva nebo objednávka vyjasňující pravidla 
spolupráce a dostatek projektů pro stávající kapacity.  
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9 pohledávky – pomocí svých podřízených (asistentky) vystavuje faktury (na 
základě údajů od podřízených, resp. smluv) a hlídá jejich splatnost a urguje 
klienty v případě prodlení. Pokud na urgence nereagují, projednává další kroky 
s advokátem a v případě potřeby postupuje až k soudnímu sporu. Výsledkem 
je společnost bez pohledávek. 
4.3.2.4 Kontrola 
Také v kontrole má střední míru kompetencí, a proto navrhuji, aby v pravomoci 
ředitele bylo kontrolovat práci vedoucích pracovníků, tj. manažera oddělení klíčových 
zákazníků, manažera oddělení projektů a po vzniku oddělení i manažera produktového 
oddělení. Může požádat o vysvětlení jejich kroků apod. V případě pochybení určuje 
postih a způsob nápravy a následně nad nápravou dohlíží. Kontrolu provádí s ohledem 
na strategické a taktické cíle společnosti, tak aby jich bylo dosahováno, aby byla práce 
efektivní a aby byla zajištěna prosperita firmy.  Výsledkem této činnosti je efektivní 
a bezpečné pracoviště. 
4.3.3 Vedoucí oddělení Klíčový a projekt a oddělení projektů 
V nejširším pohledu vedoucí oddělení klíčového projektu a vedoucí oddělení 
projektů vykonává pokyny udělené generálním ředitelem, dává pokyny svým 
podřízeným, zajišťuje, aby práce na projektu probíhala podle potřeb a požadavků 
zákazníka. Výsledkem jeho činnosti je plně fungující oddělení a tím i spokojený klíčový 
zákazník. 
4.3.3.1 Plánování 
Vzhledem k postavení těchto manažerů na nejnižší úrovni řízení mají ve funkci 
plánování nejmenší pravomoci, a proto navrhuji následující: 
9 account manažer – při této činnosti vedoucí komunikuje 
s klientem o změnách ve smlouvě nebo objednávce, vícepracích a problémech. 
V případě, že se jedná o rozsáhlejší změny, které by znamenaly významný 
pohyb v konečné ceně nebo termínu dokončení a tím i ve smlouvě, postupuje 
jednání o těchto změnách generálnímu řediteli s tím, že ke změnám podává 
svoje návrhy podle potřeb oddělení. Výsledkem této činnosti je 
vyjednané a podepsané změny ve smlouvě, resp. objednávce. 
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9 projekt manažer – v tomto případě komunikuje vedoucí s klientem o jeho 
požadavcích a potřebách ohledně daného projektu a následně na základě 
dohodnuté práce zajišťuje potřebné zdroje – personál, hardware a software. 
Definuje a koordinuje veškeré práce a zdroje pro projekt. Zpracovává 
harmonogramy provádění jednotlivých fází projektu. Tvoří kalkulace 
a navrhuje cenu, která by se měla objevit ve smlouvě a následně na faktuře. 
Zajišťuje školení klientova uživatele pro použití dané aplikace. Výsledkem je 
zrealizovaný projekt, který je předaný klientovi a jím akceptovaný. 
9 analytik – na základě předchozí komunikace s klientem analyzuje jeho 
požadavky a zpracovává specifikace, podle kterých bude práce na projektu 
probíhat. Výsledkem je klientem schválená podoba požadovaného systému. 
9 HW a SW architekt – vybírá vhodné hardwarové vybavení a softwarové 
technologie,  navrhuje architektury, moduly atd. Výsledkem je výkonný 
systém. 
4.3.3.2 Organizování 
Také v tomto případě mají vedoucí nejmenší míru pravomocí. Navrhuji tedy, aby 
rozhodovali o: 
9 personalistice – při této činnosti navrhuje vedoucí generálnímu řediteli 
doplnění nebo změnu stávající personální politiky, rozdělení a popis 
pracovních povinností. Dále navrhuje prodloužení nebo neprodloužení 
stávajících pracovních smluv. V závislosti na chování a výkonu pracovníků 
navrhuje jejich případné propuštění. Uděluje důtky při porušení pracovních 
povinností. Výsledkem je zaměstnanec, který ví kde a jaké je jeho místo. 
9 podpoře prodeje – při jednání se zákazníkem dbá na jeho požadavky, ale také 
navrhuje další řešení, která by pro klienta mohla být výhodná, práci provádí 
k nejvyšší spokojenosti zákazníka a jedná tak, aby mohla být navázána další 
spolupráce s daným klientem i v budoucnu. 
9 výdajích – vedoucí na této pozici může realizovat nákupy do částky xxx,- Kč. 
Připravuje a schvaluje podklady pro fakturaci subdodavatelům a mzdové 
podklady pro zaměstnance, kteří spadají do tohoto oddělení. Tyto podklady 
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postupuje generálnímu řediteli. Dále navrhuje zaměstnancům výši osobního 
ohodnocení, odměn a prémií. Výsledkem této činnosti jsou správně připravené 
podklady pro mzdy a výdaje oddělení pod kontrolou.  
4.3.3.3 Vedení 
Z pohledu této funkce k ní mají vedoucí oddělení největší pravomoci a z největší 
části je vedení v jejich „režii“. Navrhuji tedy následující: 
9 komunikace – vedoucí oddělení komunikuje s řadovými zaměstnanci o jejich 
návrzích na zlepšení práce, snaží se o jejich stimulaci k lepším výkonům, 
nabádá je k vyšší efektivnosti apod. 
9 personalistika - pokud je do společnosti do oddělení Klíčový projekt nebo 
oddělení projektů přijat nový zaměstnanec, tak ho vedoucí seznamuje se 
specifiky pozice, na kterou je přijat, s jeho právy a povinnostmi, 
s organizačním schématem a hierarchií ve společnosti. 
9 team leader – vytváří vhodné prostředí pro práci řešitelů, uděluje přístupy do 
systémů apod.  
9 vzdělání – vedoucí je povinen se účastnit vzdělávacích kurzů, které mu 
generální ředitel určí. Dále navrhuje zaměstnance, kteří by se měli účastnit 
vzdělávacích kurzů podle témat odborného růstu. Také se vedoucí podle svých 
možností vzdělává individuálně v různých oborech. Výsledkem je vzdělaný 
tým, vyškolený a připravený pracovník. 
4.3.3.4 Kontrola 
Také z hlediska funkce kontrola mají vedoucí oddělení nejmenší pravomoci. To 
ale neznamená, že by nemohli nebo neměli kontrolovat práci svých podřízených. 
Navrhuji tedy následující řešení: 
9 kontrolor technolog – při této činnosti kontroluje programový kód z hlediska 
struktury, použitých konstrukcí apod. Kontroluje správnost automatických 
jednotkových testů a kontroluje pokrytí funkcionality testy. Dále kontroluje 
dodržování nastavených pravidel a směrnic ve vztahu k řízení firmy, 
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komunikaci s klientem apod. Výsledkem jsou popisy chyb a návrhy možných 
řešení těchto chyb.  
9 kontrola – vedoucí kontroluje práci zaměstnanců a spolupracovníků 
v závislosti na průběhu projektu. V případě nalezení nedostatku zajistí jeho 
odstranění. Výsledkem je bezproblémový průběh projektu.  
9 Dále jsou tito vedoucí povinni dbát příkazů generálního ředitele a vždy jednat 
v nejlepším zájmu společnosti. 
4.3.4 Vedoucí oddělení produktů 
V nejširším pohledu vedoucí oddělení produktů vykonává pokyny udělené 
generálním ředitelem, dává pokyny svým podřízeným, zajišťuje, aby práce na produktu 
probíhala podle předem domluvených podmínek a podle stanoveného harmonogramu. 
Výsledkem jeho činnosti je plně fungující oddělení a plně fungující produkt nabízený 
cílové skupině. 
4.3.4.1 Plánování 
Stejně jako u předchozí funkce i vedoucí oddělení produktů patří na nejnižší 
úroveň řízení, a proto má k plánování nejmenší pravomoci. Proto navrhuji následující: 
9 projekt manažer – v tomto případě komunikuje vedoucí s vedením 
společnosti o jeho požadavcích na daný projekt a následně na základě 
dohodnuté práce zajišťuje potřebné zdroje – personál, hardware a software. 
Definuje a koordinuje veškeré práce a zdroje pro projekt. Zpracovává 
harmonogramy provádění jednotlivých fází projektu. Tvoří 
kalkulace a navrhuje cenu, za kterou by se měl produkt na trhu prodávat, 
přičemž přihlíží k provedeným průzkumům na trhu. Zajišťuje školení 
klientova uživatele pro použití dané aplikace. Výsledkem je zrealizovaný 
produkt, který je připraven k distribuci. 
9 analytik – na základě průzkumů provedených na trhu analyzuje požadavky 
trhu a zpracovává specifikace, podle kterých bude práce na projektu probíhat. 
Výsledkem je ředitelem (jednateli) schválená podoba navrhovaného systému. 
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9 HW a SW architekt – vybírá vhodné hardwarové vybavení a softwarové 
technologie,  navrhuje architektury, moduly atd. Výsledkem je výkonný 
systém.  
9 ankety a průzkumy – připravuje ankety tak, aby na základě odpovědí, byly 
získány relevantní informace týkající se tématu. Vede dotazování se cílové 
skupiny. Dále analyzuje získaná data a na základě toho pak vytváří určité 
závěry. Generálnímu řediteli navrhuje cílovou skupinu, produkt a postup, 
jakým bude prováděna produkce a prodej. Výsledkem je vytyčení práce 
oddělení. 
4.3.4.2 Organizování 
Také v případě organizování má vedoucí tohoto oddělení přidělenu nejmenší část 
pravomocí. Navrhuji řešení v následujících oblastech: 
9 personalistika – při této činnosti navrhuje vedoucí generálnímu řediteli 
doplnění nebo změnu stávající personální politiky, rozdělení a popis 
pracovních povinností. Dále navrhuje prodloužení nebo neprodloužení 
stávajících pracovních smluv. V závislosti na chování a výkonu pracovníků 
navrhuje jejich případné propuštění. Uděluje důtky při porušení pracovních 
povinností. Výsledkem je zaměstnanec, který ví kde a jaké je jeho místo. 
9 podpora prodeje – na základě provedených průzkumů navrhuje vedoucí co 
nejlepší řešení daného produktu tak, aby nejen vyhovovala požadavkům 
zjištěným v průzkumech, ale aby pokud možno obsahovaly i další užitečné 
prvky a moduly, které by zákazník mohl využít. Při prezentaci produktu např. 
na veletrhu se účastní této akce a poskytuje kvalifikované informace 
případným zájemcům. Při této činnosti je povinen jednat slušně a způsobem 
vhodným pro reprezentaci společnosti. Výsledkem je konkurenceschopný 
produkt. 
9 výdaje – vedoucí na této pozici může realizovat nákupy do částky xxx,- Kč. 
Připravuje a schvaluje podklady pro fakturaci subdodavatelům a mzdové 
podklady pro zaměstnance, kteří spadají do tohoto oddělení. Tyto podklady 
postupuje generálnímu řediteli. Dále navrhuje zaměstnancům výši osobního 
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ohodnocení, odměn a prémií. Výsledkem této činnosti jsou správně připravené 
podklady pro mzdy a výdaje oddělení pod kontrolou. 
9 distribuce a reklamace – pomocí zaměstnanců tohoto oddělení provádí 
distribuci daného produktu a v případě potřeby i následnou reklamaci 
zákazníka, a to s ohledem na podmínky, které byly předem dohodnuty 
a schváleny vedením a s ohledem na reklamační řád. Výsledkem této činnosti 
je spokojený zákazník, ke kterému se dostal daný produkt a správně vyřízená 
reklamace. 
4.3.4.3 Vedení 
Tak jako ostatní vedoucí na této úrovni managementu má k vedení největší 
pravomoci a zajišťuje následující oblasti: 
9 komunikace – vedoucí oddělení komunikuje s řadovými zaměstnanci o jejich 
návrzích na zlepšení práce, snaží se o jejich stimulaci k lepším výkonům, 
nabádá je k vyšší efektivnosti apod. 
9 personalistika - pokud je do společnosti do oddělení produktů přijat nový 
zaměstnanec, tak ho vedoucí seznamuje se specifiky pozice, na kterou je přijat, 
s jeho právy a povinnostmi, s organizačním schématem a hierarchií ve 
společnosti. 
9 team leader – vytváří vhodné prostředí pro práci řešitelů, uděluje přístupy do 
systémů apod.  
9 vzdělání – vedoucí je povinen se účastnit vzdělávacích kurzů, které mu 
generální ředitel určí. Dále navrhuje zaměstnance, kteří by se měli účastnit 
vzdělávacích kurzů podle témat odborného růstu. Také se vedoucí podle svých 
možností vzdělává individuálně v různých oborech. Výsledkem je vzdělaný 
tým, vyškolený a připravený pracovník. 
4.3.4.4 Kontrola 
Také z hlediska funkce kontrola má vedoucí oddělení nejmenší pravomoci. To ale 
neznamená, že by nemohl nebo neměl kontrolovat práci svých podřízených. Navrhuji 
tedy následující řešení v oblastech: 
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9 kontrolor technolog – při této činnosti kontroluje programový kód z hlediska 
struktury, použitých konstrukcí apod. Kontroluje správnost automatických 
jednotkových testů a kontroluje pokrytí funkcionality testy. Dále kontroluje 
dodržování nastavených pravidel a směrnic ve vztahu k řízení firmy, 
komunikaci s klientem apod. Výsledkem jsou popisy chyb a návrhy možných 
řešení těchto chyb.  
9 kontrola – vedoucí kontroluje práci zaměstnanců v závislosti na průběhu 
projektu. V případě nalezení nedostatku zajistí jeho odstranění. Výsledkem je 
bezproblémový průběh projektu a plně funkční produkt.  
9 Dále je tento vedoucí povinen dbát příkazů generálního ředitele a vždy jednat 
v nejlepším zájmu společnosti. 
4.3.5 Asistent/ka 
Asistentka výkonného ředitele má v nejobecnějším a nejširším smyslu slova 
dokončovat akční cykly ředitele a výsledkem její činnosti je ředitel bez břemene. Mezi 
jednotlivé činnosti, které by měla vykonávat pak patří: 
9 recepce – v tomto případě se asistentka stará o příjem pošty (jak elektronické 
tak papírové) a následně ji předává odpovědným osobám. Dále zajišťuje 
vyhazování spamu, příjem a evidence návštěv, směrování je do správné 
kanceláře a vyzvedává zásilky na poště. Výsledkem této činnosti je správně 
evidovaná pošta a spokojená návštěva. 
9 personalistika – sjednává generálnímu řediteli schůzky se zájemci 
o zaměstnání, podle pokynů ředitele připravuje pracovní smlouvu k podpisu, 
vede evidenci pracovních smluv a upozorňuje generálního ředitele na potřebu 
prodloužení smluv a vede evidenci zaměstnanců. Výsledkem je úplná evidence 
zaměstnanců a pracovních smluv. 
9 pohledávky – na základě pokynů ředitele vystavuje zákazníkům faktury 
a předkládá řediteli k podpisu. Hlídá splatnost pohledávek a urguje zákazníka 
v případě prodlení. V případě, že zákazník na první dvě výzvy nereaguje, 
postupuje věc řediteli, který podle svého uvážení učiní další kroky. Výsledkem 
je společnost bez pohledávek. 
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9 výdaje – ředitel dává asistentce pokyny pro provedení plateb subdodavatelům 
a pro provedení dalších plateb dle nákupů. Výsledkem je včas a správně 
uhrazený závazek. 
9 vzdělání – navštěvuje vzdělávací kurzy, které generální ředitel dle potřeby 
určí. Dále podle pokynů ředitele vyhledává odborná školení pro zaměstnance. 
Výsledkem této činnosti je skupina kurzů (odpovídající potřebám a cenové 
relaci), ze které bude ředitel moci vybrat nejvhodnější. 
9 Dle potřeby vykonává další pokyny udělené generálním ředitelem 
v požadovaném čase a kvalitě. 
4.3.6 Zaměstnanci a spolupracovníci 
Zaměstnanci a spolupracovníci jsou povinni dbát pokynu svých nadřízených 
v závislosti na oddělení, ve kterém pracují, přičemž zaměstnanci pracují na základě 
pracovních smluv a spolupracovníci na základě obchodních smluv. Zaměstnanci 
a spolupracovníci vykonávají následující činnosti: 
9 programátor – programuje a testuje dané produkty s ohledem na dané 
specifikace na předem dohodnuté termíny. Navrhuje vedoucímu oddělení 
zlepšení v produktu, která by pro zákazníka mohla znamenat vyšší užitnou 
hodnotu.  
9 grafik – vytváří grafické prvky – vizuály daného produktu podle specifikace 
a dohodnutých termínů. Navrhuje vedoucímu oddělení zlepšení v produktu, 
která by pro zákazníka mohla znamenat vyšší užitnou hodnotu. 
9 kodér – vytváří validní HTML šablony na základě vizuálů grafika, požadavků 
a dohodnutých termínů. Výsledkem činností programátora, grafika a kodéra je 
zrealizovaný a otestovaný produkt, který je předaný vedoucímu. 
9 tester – na této pozici jsou prováděny testy specifikací a klientských 
požadavků, testy návrhu softwaru a hardwarových architektur a test 
funkcionality přes uživatelské rozhrání. Výsledkem je nalezená chyba, na 
kterou je upozorněno, a je následně opravena. 
9 informační technologie a kancelářská technika – pověřený zaměstnanec 
zajišťuje běh informačních technologií a instaluje nové prvky. Dále spravuje 
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kancelářskou techniku a udržuje ji funkční. Výsledkem je plně funkční 
informační technologie a kancelářská technika, která je k dispozici všem 
zaměstnancům. 
9 Dále jsou zaměstnanci a spolupracovníci povinni dbát příkazů svých 
nadřízených a vždy jednat v nejlepším zájmu společnosti a na veřejnosti ji 
řádně reprezentovat. 
Výsledkem výše uvedených činností je produkt. Produkt si společnost 
MoroSystems, s. r. o. definovala následovně: „Produktem je vysoce výkonná, 
bezchybná a použitelná internetová nebo intranetová aplikace založená nad platformou 
JEE připravená na základě požadavků klienta a s přihlédnutím k moderním postupům 
v oblasti přístupnosti a použitelnosti webových aplikací, moderním technologiím 
a bezpečnosti v dohodnutím termínu, za dohodnutou cenu, předaná zákazníkovi, 
zákazníkem akceptovaná a zaplacená.“ [20] 
Po zavedení a stabilizování těchto procesů je předpoklad, že společnost bude mít 
dostatek zákazníků a za určitou dobu díky tomu i velikost a bude připravena na přechod 
do další fáze svého růstu. V následující kapitole je popsána jedna z možností, jak 
postupovat, a to v návaznosti na růstový model vytvořený v českém podnikatelském 
prostředí – Model stádií růstu malých a středních podniků. 
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5 Harmonogram změny 
V této kapitole bude popsán časový plán změny tak, aby všechny jednotlivé 
činnosti na sebe navazovaly. Tím vznikne ucelený přehled o tom, jak by navrhovaná 
změna mohla probíhat nebo ve kterém stádiu se probíhající změna právě nachází. Celý 
tento harmonogram by měl postupovat podle Lewinova modelu změny, který byl 
popsán v kapitole 2.6.2.  
Lewinův model nám v 1. fázi rozmrazení říká, že stávající situace je 
nevyhovující a je potřeba s ní něco udělat. Celá kapitola 3. Analýza současného stavu 
a kapitola 4.1 Potřeba změny systému řízení poukazují na to, že stav, ve kterém se 
společnost nachází, není vyhovující a že by se s touto situací mělo něco udělat. Další 
části kapitoly 4. Návrh změny systému řízení pojednávají o tom, do jakého stavu by se 
měl ten současný dostat. 
Další fází Lewinova modelu je fáze změny. V této fázi se daná změna realizuje 
a jejím výsledkem by měl být nový lepší stav. Časový plán navrhované změny by mohl 
být následující: 
9 Nejprve by si společnost MoroSystems, s. r. o. měla vytyčit strategické, 
taktické a operativní cíle. V návaznosti na tyto cíle by si měla definovat 
strategické, taktické a operativní plány. Celkově by tento úkol neměl trvat déle 
než čtyři týdny. 
9 Na základě stanovených cílů a plánů by si jako další krok měla vytvořit 
organizační strukturu tak, aby co nejlépe vyhovovala právě cílům a plánům. 
Tento úkol se skládá z několika dílčích úkolů, a to výběr vhodného typu 
organizační struktury a definování jasného schématu organizační struktury 
(maximální doba trvání 1 týden), určení jednotlivých pravomocí a povinností 
na jednotlivých pozicích (2 týdny), personální obsazení jednotlivých 
vedoucích pozic a s tím související seznámení s pravomocemi a povinnostmi 
(2 týdny), jako další následuje komunikace s řadovými zaměstnanci provedené 
změně a o jejich místě v organizační struktuře a sdělení, co nového jim změna 
může přinést. Tato komunikace by měla probíhat již během předchozí části 
a měla by trvat asi 4 týdny. 
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9 Následně bude období učení se a provádění změn při zjištění nedostatků nebo 
chyb, které by mělo trvat nejdéle 24 týdnů. 
Poslední fází Lewinova modelu je zmrazení. Znamená to, že daný stabilizovaný 
stav se zafixuje. Nejideálnější je, když zmrazený stav je ten, který byl na začátku celého 
procesu nadefinován v cílech. 
 
Tabulka 5.1 Harmonogram změny 
Pokud si společnost ve strategických cílech a plánech stanoví do určité doby 
vytvoření produktového oddělení (které je dle požadavků společnosti MoroSystems, 
s. r. o. v mém návrhu), pak se budou všechny kroky Lewinova modelu v jiné situaci 
opakovat. Od momentu zmrazení předchozí změny, by vedení společnosti mělo začít 
tedy přemýšlet o přesném začlenění produktového oddělení do organizační struktury, 
což znamená nadefinování pravomocí a povinností pro vedoucího a jednotlivé 
zaměstnance tohoto oddělení. Dále pak návrh produktu, se kterým by se mělo začít, což 
obsahuje např. průzkum trhu apod. Návrh, jak by měla vypadat distribuce daného 
produktu. Společnost by měla přemýšlet o personálním zajištění jednotlivých pozic 
tohoto oddělení a o zajištění finančních prostředků. Až bude mít společnost v tomto 
všem jasno (mělo by to být před datem, ve kterém si předsevzala vytvoření tohoto 
oddělení), může přejít k samotnému vytvoření produktového oddělení, což bude 2. fáze 
Lewinova modelu, změna. Tato fáze bude obsahovat: 
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9 Přijetí potřebného počtu zaměstnanců a jejich následné zaškolení s délkou 
trvání asi 12 týdnů. 
9 Následný vývoj produktu. Délka trvání bude záležet na  velikosti a náročnosti 
produktu.  
9 Během vývoje produktu nastane také období učení se a provádění změn při 
zjištění nedostatků nebo chyb. Délka této fáze opět záleží na délce vývoje.  
9 Pak bude následovat první distribuce a prodej produktu mezi zákazníky, 
přičemž i během celé této fáze bude společnost sbírat nové zkušenosti, které 
bude promítat do budoucích rozhodnutí apod. Nyní je těžké říci, jak dlouho by 
měla tato fáze trvat, protože činnost produktového oddělní ještě není přesně 
definována. 
Jako poslední opět bude zmrazení dosaženého stavu.  
V časovém plánu jsem záměrně nepoužil přesná data, protože záleží pouze na 
vedení společnosti, kdy se rozhodne změnu realizovat. Pro průběh jsem jako ideální 
zvolil časovou jednotku jeden týden.  
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Závěr 
V této diplomové práci jsem se snažil nejprve analyzovat současní stav a posléze 
navrhnout řešení, které by mohlo zlepšit současný stav společnosti MoroSystems, s. r. o.  
Protože tato práce má sloužit managementu společnosti, nejprve jsem komplexně 
zpracoval teorii, která je základem pro pochopení širších souvislostí dalších analýz.  
Druhou část diplomové práce tvoří analýza současného stavu společnosti, kde 
byly provedeny analýzy obecného, oborového a interního okolí společnosti a analýza 
fáze růstu společnosti dle růstových modelů. V těchto analýzách je dále nastíněno, na co 
dalšího by se měl management v běžném životě zaměřovat, aby měl neustálý přehled 
o stavu situace, jak vně tak uvnitř společnosti.  
Další část tvoří samotný návrh změny systému řízení. V tomto návrhu jsem se 
zaměřil na jednotlivé úrovně řízení, a to vedení společnosti, generálního ředitele 
a vedoucí jednotlivých oddělení. Na okraj jsem také uvedl návrhy pro řadové 
zaměstnance a asistentku. U jednotlivých úrovní řízení jsem se pak zaměřil na návrhy 
ohledně manažerských funkcí, kterými jsou plánování, organizování, vedení a kontrola.  
Aby byla společnost úspěšnější a mohla dále růst, měla by se v oblasti plánování 
zaměřit na vytvoření strategických, taktických a operativních cílů a zároveň i plánů.  
V oblasti organizování se jedná především o vytvoření organizační struktury, 
stanovení povinností a určení pravomocí jednotlivým pozicím, přičemž by se měl 
management společnosti přestat zabývat pouze operativou a začít řešit i strategické 
otázky. S tím je spojena i otázky delegování různých pravomocí, která by měla být 
v oblasti organizování vyřešena.  
Protože společnost začíná disponovat vlastními zaměstnanci, měla by se zaměřit 
i na vedení a kontrolu. Díky malé velikosti a malému počtu zaměstnanců je vedení 
a kontrola v současné době snadná. Vedení firmy by se ale mělo začít ve strategických 
otázkách zabývat tím, jak bude vedení a kontrola vypadat při dalším růstu podniku, aby 
v budoucnosti nedocházelo ke značným problémům, plynoucích ze špatné kontroly 
a neschopnosti vést spolupracovníky.  
Poslední část tvoří návrh harmonogramu změny, podle kterého by se mohlo 
postupovat a jehož časové úseky mohou být dle potřeb společnosti změněny. 
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Doufám, že se mi podařilo dostat se v této práci k jádru problému a navrhnout 
takovou změnu, která bude společnosti ku prospěchu. Vzhledem k tomu, že si 
management uvědomuje potřebu změny pro zlepšení současného stavu, považuji tuto 
práci za vhodné vodítko pro management k provedeních těchto změn. Podle mého 
názoru obě části cíle, provedení důkladné analýzy a návrh změny systému řízení malé 
firmy tak, aby byl možný její růst, byly splněny. 
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